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INTRODUCCION 

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y SU RELACION CON LA ADMINISTRACJON 

En esta 6poca moderna la ciencia ~e la Administración es -

un factor determinante para regir el funcionamiento eficaz de -

cualquier empresa. 

La Administraci6n como tal, provee a cualquier entidad de 

los reglas para lograr la máxima eficiencia en las formas de -

estructurar y manejar un organismo social. 

Si bien la Administraci6n se enfrenta a retos importantes 

y complejos como es el logro de la máxima eficiencia y eficacia 

de las operaciones de cualquier organismo; resulta antonccs una 

necesidad imperante que es la evaluación o verificaci6n de tal 

eficiencia; uno de los medios a través del cual se puede o debe 

llevar a cabo tal evaluación o verificaci6n es una Auditoría. 

Dentro de los diferentes tipos de Auditorias que se practi 

can en la actualidad, la Administración encuentra un apoyo y a 

la vez una valiosa herramienta en la Auditoría Administrativa -

para la búsqueda organizada de sistemas que ayuden a los admi-­

nistradores de las empresas a realizar sus funciones cotidianas 

en la foraa más eficaz. 

La Auditoria Administrativa es un análisis contructivo CV!!_ 

luativo y una serie de recomendaciones a sus métodos de control, 

•edios 4t operación y empleo que dé a sus recursos humanos y ma 

teriales. 



Sabiendo que la Auditoría es la in~estigación crítica 

de las operaciones de una empresa y del control de los re­

cursos dentro de la misma, podemos establecer que dentro -

de sus fines está el describir los problemas existentes de 

la empresa, consecuentemente es útil a la Administración. 

HIPOTESIS 

Este seminario de investigación Administra iva trata 

de dar una idea de lo que puede ser el Licenciado en Admi­

nis traci6n como Consultor Externo. 

es: 

La Hipótesis General que se plantea en este trabajo -

¿Es la Consultoría Administrativa una herramienta efi 

caz para determinar y corregir fallas internas en las 

empresas derivadas principalmente del inadecuado desa 

rrollo de las fases del proceso administrativo? 

llabrá que demostrar entonces que la Consultoría Admi­

nistrativa como complemento a la Auditoria Administrativa 

es capaz de contribuir en forma definitiva a la resoluci6n 

de los problemas administratjvos que ncosan a las empresas. 



1. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO ENLACE A LA CONSUL TORIA 

1.1 DIFERENCIA ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y CONSULTORIA ADMI­
NISTRATIVA. 

Si partimos de que la consultoría es una actividad que se re~ 

liza a través de un estudio técnico-científico respecto a cualquic-

ra de las funciones de una empresa, con el objeto de busc3r la me-­

jor forma de estructurarla y operarla teniendo como fin primordial 

el aumento de· la productividad, por otro lado, veremos que la Audi­

toría Administrativa es una investigaci6n crítica de las operacio-­

nes de una empresa, que se efectúa en forma parcial o total, acerca 

de sus planes, objetivos, métodos, controles y del uso que se dé a 

sus recursos. 

Por definici6n podemos distinguir a simple vista que la Consu! 

toría Administrativa consiste en prestar asesoría profe~ional a la 

Direcci6n de las empresas, en la forma de utilizar con mayor eficic~ 

cia los eleaentos y recursos disponibles para el logro de sus obje-

tivos. 

En cambio, la Auditoría Administrativa a juzgar por las opinio­

nes de diversos autores, entre ellos a W. P. Leonard, l'l. L. Campficld, 

C.P. Y L.A.E. José A. Fernández Arena, todos coinciden en que es un 

examen met6dico y objetivo, analítico y evaluativo de la estructura 

organizativa de una entidad de lo anterior intuimos que el objetivo 

de esta técnica será detectar las deficiencias o irregularidades en 

el funcionamiento o marcha de la empresa. 
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Entre las principales diferencias están las siguientes: 

a). Los servicios de consultoría no son repetitivos, ésto es: 

Que cada trabajo desarrollado es único y se tiene una sola -

oportunidad para hacerlo correctamente. Por otra parte, los 

trabajos de auditoría son hechos afio tras afio, en forma seme 

jante y ésto provee la oportunidad de aprender de los erro-­

res pasados. 

b). Generalmente, el trabajo de consultoría no puede ser desarr~ 

llado en forma rutinaria, de tal manera que las soluciones -

tengan que darse en forma especial para poder satisfacer las 

necesidades de una situaci6n particular del cliente. En Au· 

ditoría Administrativa el trabajo es en forma más o menos ru 

tinaria, ya que para ello se siguen determinados procedimicn 

tos; además, al culminar el trabajo se emite una opini6n de 

los hechos ocurridos y no se dá una soluci6n clara y precisa. 

c). En cuanto al tiempo par• llevarlos a cabo, también existen· 

diferencias, ya que la Consultoría se puede extender por dos 

o más afios. En cambio la Auditoría el tiempo promedio que -

se utilizaría sería de dos a tres meses, dependiendo del área 

o áreas y del tamafio de la empresa que se audite. 

d). En cuanto a los servicios que presta cada una de ellas, se -

puede decir que: En la Auditoría por medio de la investiga­

ción que se practica en cada una de ellas se puede decir que 

se llegan a conocer los problemas o irregularidades que tie­

ne la empresa, haci6ndose saber ésto a los funcionarios de 

1 
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dicha entidad dándoselcs una sugerencia para el mejor funcio 

namiento de la misma. En tanto, en la Consultoría el prop6-

sit~ fundamental es resolver dichos problemas o fallas detcc 

tados por medio de los estudios practicados y hacer que la -

empresa marche de acuerdo a sus objetivos fijados. 

En pocas palabras, podría afirmar que la Auditoría Administra 

tiva tiene como fin, describir los problemas existentes de la Em-­

presa y la Consultoría Administrativa resolver dichos problemas. 
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1. Z LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO PUNTO DE PARTIDA REFERENCIA Y 
APOYO EN EL DESARROLLO DE LA CONSULTORIA. 

A-pesar de haber mencionado ciertas diferencias básicas entre la 

Auditoría Administrativa y la Consultoría Administrativa, no estoy 

muy de acuerdo en aislarlas; ya que en mi opini6n deben cowplementar­

se (no están en contraposición ni en riña alguna), es más, considero 

que en cierta forma la consultoría se deriva de un buen trabajo de -­

Auditoría. 

El Licenciado en Administraci6n, debido al desarrollo del traba· 

jo de Auditoría, tiene la oportunidad de conocer una gran variedad de 

empresas y ésto le proporciona un cGmulo de conocimientos en las di-­

versas áreas que integran la entidad; ésto lo coloca pues, en inmcj~ 

rable situación para ser el consultor/asesor de cualquiera de esas --

empresas. 

Considero que aquellas recomendaciones que en la Auditoría no -

pueden cristalizar, tal vez la Consultoría como un servicio a la ge­

rencia logre proporcionarle experiencias, calidad y especializaci6n 

requeridas sobre un proyecto dado y en funci6n del presupuesto empr~ 

sarial con que se cuenta. 

De esta manera el proyecto mencionado implicará una responsabi­

lidad compartida entre el empresario y el Auditor/Consultor. 

De esta relación se deriva que los funcionarios y empleados in· 

volucrados conozcan y entiendan el trabajo que se va a hacer, el plazo 
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disponible para su realizaci6n, porque se va a hacer, el alcance 

del trabajo y los objetivos que se buscan; de ahí que una buena 

relaci6n Empresa-Consultor, deberá redundar en una mejor operaci6n 

en ~l área que intervenga el Consultor Administrativo. 

El Licenciado en Administraci6n en calidad de Consultor Ad­

ministrativo estudiará las diferentes áreas de operaci6n de la e~ 

presa, analizará sus peculiaridades y en base a ello determinará 

deficiencias. De acuerdo a las características operacionales se 

encargará de disefiar e implantar sistemas funcionales para la em­

presa, que estarán integrados con los instructivos y manuales de 

procedimientos que elabora. 

Resumiendo lo anterior en unas cuantas frases, pienso que el 

Licenciado en Administraci6n que haya realizado una Auditoría Ad­

ministrativa puede quedar en calidad de Consultor Administrativo 

de la misma empresa posteriormente. En esta circunstancia tiene 

una base muy fi1'11e que es la Auditoría efectuada y por consecuen­

cia todas aquellas observaciones y fallas pueden ser corregidas o 

eliminadas en su carácter de consultor. No hay que olvidar que en 

este aspecto tiene mayor libertad, pues •ientras que como auditor 

sugiere alternativas, como consultor puede implantarlas. 
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2. GENERALIDADES SOBRE CONSUI.TORIA ADMINISTRATIVA 

2.1 CONCEPTO DE CONSULTORIA ADMINISTRATIVA 

La palabra consultoria viene del latín ttConsultore·• que quiere 

decir: 

Acci6n de consultar, pedir parecer o dictamen. 

Dar su parecer sobre algún negocio. 

El desarrollo que ha tenido la Consultoría Administrativa a -­

través del tiempo y los beneficios reportados por los servicios que 

presta, ha motivado su conceptualizaci6n, a fin de unificar crite-­

rios e incrementar su aplicaci6n. 

La comisión de Consultoría en Administraci6n de Empresas del -

Instituto Mexicano de Contadores Públicos en su boletín Nº 4, men-­

ciona ... "La Consultoría Administrativa es la actividad que consi~ 

te en opinar, después de realizar un estudio técnico científico, -­

respecto a cualesquiera de las funciones de una empresa, con el pr~ 

p6sito de buscar la mejor forma de estructurarla y operarla, tenie! 

como mira el aumento de la productividad; 

Fundamentalmente, la actividad del consultor consiste en la rea­

lizaci6n de estudios e investigaciones de tipo administrativo, a -

fin de conocer situaciones y proponer en calidad de sugerencias su 

opini6n sobre la materia consultada. 
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Dice la Asociaci6n de Ingenieros Consultores en Administraci6n 

(ACME) de los Estados Unidos que consultoría en Administraci6n es: 

" Un esfuerzo organizado de personas especialmente entrena­

das y experimentadas para auxiliar a los dirigentes empresariales -

en la solución de problemas y en mejorar las operaciones de sus ne­

gocios, por medio de la aplicación de juicios objetivos basados en 

un conocimiento especializado, en un conjunto de habilidades y en -

el an&lisis sistemhico de los hechos". 

Actuar profesionalmente en el campo de la Consultoría Adminis­

trativa i•plica el estudio y solución de problemas propios de una -

entidad privada, paraestatal o de organismos gubernamentales, en ma 

teria de Administración General, en Finanzas, en Mercadotecnia en -

sisteaas y Procedimientos, etc., mediante la aplicación de la técn! 

ca •'s adecuada, se coadyuva así al mejor desarrollo de sus activi­

dades hacia el logro de sus particulares objetivos. Los consultores 

al aplicar t'cnicas administrativas encuentran defectos, carencias, 

fugas y p~rdidas, por lo que todas las empresas reciben ayuda en g~ 

neral respecto a: 

a) Localizar y definir problemas. 

b) Buscar soluciones a corto y largo plazo. 

c) Aplicar dichas soluciones a la práctica. 

d) Elaborar planes integrados de acción. 

e) Lograr por las acciones específicas, la formaci6n 
y perfeccionamiento del personal. 
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Como conclusi6n diremos que la opini6n del consultor es el re 

sultado de estudios, investigaciones y evaluaciones de carácter 

profesional y está encaminada a ayudar a la Direcci6n a lograr en 

niejor Forme eus objetivos. 

2.Z AREAS DE APLICACION 

Los servicios que incluye la actividad de la Consultoría son 

tan amplios, como los problemas que incluye la administraci6n de -

un negocio. En el estudio que llevo a cab~ haré una relaci6n de -

las áreas funcionales de la administraci6n que cubre el seTvicio -

de consultoría; sin embargo, cabe advertir que se trata de las áreas 

funcionales básicas o generales dentro de una empresa de mediana · 

importancia, dado que dentro de nuestra economía este tipo de cm-­

presas es la que predomina. 

Estas áreas 1~rin:ipalmcnte son: 

Finanias, Producci6n, Recursos Hu•anos, Mercadotecnia. 

Servicio de Consultoría en el Arca de Finanias. 

Considero que la actividad del consultor, dentro de esta área, 

debe enfocarse hacia la rcaliiaci6n de un estudio técnico de las -­

finanias, que satisfaga dentro de la ad•inistraci6n de la empresa -

la adecuada prevísi6n, planeací6n, organiiaci6n, direcci6n y control 

de la obtención e inversi6n de sus recursos materiales. 

Las finanzas son de gran importancia en todas las funciones de 

la e•presa, ya que todas son abarcadas por ella y aún cuando cada 
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una de las empresas tienen sus problemas financieros <le carácter 

especial, es posible resolverlos y satisfacer sus necesidades b! 

sicas a través del análisis financiero, esto quiere decir: "Di! 

tinci6n y separaci6n de las partes de un todo hasta llegar a co­

nocer sus principios o elementos", el análisis de los estados fi 

nancieros será por consecuencia, la operací6n de distinguir o se 

parar los componenetes de los estados financieros para conocer -

sus principios y elementos con el fin de: 

a) Enterarnos de la situaci6n crediticia de la 
empresa. 

b) 

e) 

·~) 

e) 

f) 

g) 

h) 

i) 

j) 

k) 

1) 

m) 

n) 

Su capacidad para el pago de las obligaciones 
a cort~ plazo. 

La suficiencia de su capital de trabajo. 

-Si vende y ~ecupera ~1 importe de sus ventas, 
antes del vencimiento de sus obli~aciones. 

Si los vencimientos de su pasivo a corto pla­
zo están espaciados en forma conveniente. 

Si su capital propio está proporcionado con -
capital ajeno. 

Si tiene suficiente inversi6n total. 

Si es satisfactoria su situación financiera. 

Si hay sobreinversi6n en cuentas por cobrar, en 
inventarios fijos. 

Si el exceso de pasivo a largo plazo ha dese­
~uilibr.ado la estructura financiera. 

Si el capital social y las utilidades reteni­
das en la empresa se ha empleado en forma co! 
veniente. 

Si las utilidades que est'n obteniendo son 
las razonables para el capital invertido. 

Si los gastos son deNasiado elevados. 

Si la política de dividendos o repartos de -· 
utilidades ha sido convcrvadora. 
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fi) Si las depreciaciones y amortizaciones son por 
cantidades adecuadas. 

o) Si la empresa está sobrecapitalizada o adolece 
de insuficiencia de capital propio. 

Es importante mencionar que dentro de las empresas, el área de 

finanzas reviste gran importancia, en virtud de que la situaci6n fi 

nanciera favorable, por una parte, representa prosperidad, por otra 

solidez de funcionamiento; del buen manejo de fondos depende el éxi 

to de la empresa. 

De tal modo que el consultor puede colaborar dentro de 6sta -­

&rea con los siguientes servicios: 

a) 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

g) 

h) 

i) 

j) 

k) 

Planeaci6n financiera a corto y largo plazo. 

Formulaci6n del presupuesto anual de operaciones. 

Preparaci6n de presupuestos de caja. 

Evaluaci6n de estructuras financieras. 

Determinaci6n de medios de financiamiento y estu­
dios técnicos para la obtenci6n de créditos. 

Interpretaci6n de estados financieros. 

Evaluaci6n y control de nuevos proyectos. 

Estudios de costos. 

Estudio del punto de equilibrio. 

Presupuestos de inversiones en activo fijo. 

Determinaci6n de necesidades de capital. 

El estudio de las actividades que conforman el 6rea financiera 

nos deberá conducir al problema de la sufiencia o insuficiencia de 

las utilidades, por otra parte nos descubrir6 la habilidad de la a~ 

ministraci6n, resultados de las políticas administrativas y la ••·• 
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honestidad de los administradores. Para llegar a conclusiones vál! 

das dentro de la revisi6nde esta área, el consultor determinará la 

situaci6n actual que guarda la empresa mediante el encuentro de las 

principales fallas o deficiencias que pueda tener el negocio y que 

pueden ser de dos clases: 

a) Fallas en la situaci6n financiera, que se observan en el balan­

ce general. 

b) Fallas en la productividad o en los resultados, que se descubren 

en el estado de pérdidas y ganancias. 

Las fallas que se refieren a la situaci6n financiera pueden ser 

ocasionadas por: 

a) falta de solvencUi. 

b) Sobreinversi6n en cuentas por cobrar. 

c) Sobreinversi6n o insuficiencia en inventarios. 

d) Sobreinversi6n en activo fijo tan¡ible. 

e) Capital insuficiente. 

f) Aplicación incorrecta de las utilidades. 

Las fallas en los resultados referentes a su productividad pr~ 

vienen de: 

a) Pequeftas ventas. 

b) Costos muy elevados. 

c) Exceso en gastos de venta y administración. 

d) Costo elevado de financiamiento 

e) Exceso en diversos gastos. 
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Finalmente algunas de estas fallas provienen de factores ex­

ternos y pueden ser ocasionados por las condiciones econ6micas del 

país, por medidas gubernamentales que afecten al comercio y a la -

industria por la prcsi6n de los monopolios o de la competencia de 

otras empresas más poderosas. 

Servicio de Consultoría en el Arca de Producci6n 

La intervcnci6n del consultor administrativo dentro de esta -

área, sería avocarse a una serie de estudios a fin de desarrollar 

los procedimientos adecuados de fabricaci6n, coordinando y logran­

do el máximo aprovechamiento de los materiales, herramientas y ma­

no de obra para elaborar los productos· referidos con ~a mayor pro­

ductividad. 

El consultor en esta área colabora conjuntamente con los pri~ 

cipales funcionarios y empleados en los servicios siguientes: 

Determinaci6n de la clase y cantidad de materiales. 

Determinaci6n de máximos y mínimos de producci6n. 

Determinaci6n de procedimientos de producción. 

Dcterminaci6n de políticas de compra. 

Elaboraci6n de presupuestos y programas. 

Determinaci6n de políticas de tráfico, recepción, 
almacenamiento y manejo de matcYiales. 

Evaluaci6n de la eficiencia de métodos de control de 
inventarios. 

E•isi6n de una adecuada información 
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Estos servicios, parcial o íntegramente, conducirán hacia una 

oricntaci6n y coordinaci6n de los esfuerzos en el área de produc-­

ci6n para ·impulsar con mayor énfasis los productos que representan 

mayores márgenes de utilidad para la compañía; el estudio debe -­

partir de la base de que exista una asignaci6n depurada de los pri~ 

cipales renglones del costo a cada producto. 

Servicio de Consultoría en el Area de Recursos Humanos 

El objetivo de la consultoría en el área de recursos humanos, 

es el de revisar y comprobar todas las operaciones y actividades -

que en materia de personal se realizan en los distintos departame~ 

tos, para determinar si se ajusta a los programas establecidos, -­

para evaluar las políticas y procedimientos fijados en los mismos, 

para señalar las deficiencias así como los cambios y mejoras que -

deban de hacerse, para el mejor aprovechamiento de los recursos hu 

manos en la adminis.traci6n de la elllpresa. 

La parte medular del trabajo del consultor en esta área impll 

ca que, con base en los datos recabados, se lleve a cabo un análi­

sis profundo que le permita evaluar si lo realizado y a6n lo que -

se deja de realizar ha servido para los fines y objetivos que en -

materia de personal puede esperar la empresa, si no fuera así, de­

ben proponerse deter111inados cambios, a fin de poder ajustar la fun 

ci6n del personal. 
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La participaci6n del consultor en esta área se realiza en los 

servicios siguientes: 

Investigaci6n sobre las fuentes proveedor·as de personal. 

Determinaci6n del personal necesario y sus característi­
cas. 

Determinaci6n de políticas y procedimientos de recluta-­
miento, selecci6n, contratación, promoci6n, separación, 
honorarios, sueldos, salarios y prestaciones. 

Elaboraci6n de programas de adiestramiento. 

Análisis de puestos, evaluación de trabajos, calificación 
de méritos. 

Estudios tendientes a elaborar una tabulación adecuada de 
honorarios, sueldos y salarios. 

Elaboración de políticas de incentivos y promociones. 

Investigación de la actitud del personal hacia la empresa 
etc. 

Servicio de Consultoría en el Arca de Mercadotecnia. 

Hay empresas que denominan a esta área co110 "ventas, pero ana­

lizando este concepto lo considero no muy apropiado, ya que las ve~ 

tas constituyen solamente un aspecto de la actividad del mercado to 

tal de la empresa. 

He preferido emplear el concepto de •ercadotecnia, ya que en-­

cuadra como "la realización de las actividades wercantiles que diri 

gen el flujo de los bienes y servicios del productor hacia el consu 

midor o usuario". 

Ampliando el concepto de mercadotecnia y explicando sus funci~ 

nes se definida a la 111ercadotecnia como la "la planeaci6n, direc-­

ci6n y control de la actividad total del •ercado de una e•presa o -
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de una divisi6n de la empresa, incluyendo la formulaci6n de los obj~ 

tivos, políticas, programas y estrategias mercantiles, abarcando ge­

neralmente el desarrollo del producto, la organizaci6n y asignaci6n 

de tareas de las personas que han de llevar a cabo los planes, así 

como supervisar o controlar el desarrollo de las operaciones mercan­

tiles". 

La mercadotécnia se compone de una gran cantidad de aspectos -

técnicos y actividades conocidas como funciones de la mcrcadotécnia. 

La identificaci6n de estas funciones se complica al determinar donde 

comienza y donde termina la mercadotécnia, sin embargo aún cuando no 

hay una lista de funciones de la mercadotécnia genei:almente acepta-­

das, presento un cuadro que dará una visión general de los elementos 

y funciones, que el consultor administrativo puede cuidar y evaluar 

en el estudio de dicha irea. 

Cabe hacer la aclaraci6n que establecer una clasificaci6n que 

se adapte a todas las empresas resulta 11uy difícil, pues dicha cla­

sificaci6n de funciones habrá de modificarse para que se ajuste a -

un ·negocio determinado: 
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CUADRO 1 

l. Investigaci6n de 
mercados. 

2. Estudios econ6micos 
previos. 

3. Planeaci6n y desarrollo 
de los productos o ser­
vicios que se van a ofr~ 
cer a la venta. 

4. Política de precios de 
los productos o servi­
cios. 

€
ara determinar que debe el! 
orarse o comprar para ven-­
erse. 

~
ara conocer la utilidad que 
e puede obtener {costeabili 
ad del producto, precios a­
ue puede venderse, presupues 
os, punto de equilibrio). -

La marca del producto o ser­
vicio 

El envase del producto 
El empaque del producto 
La etiqueta que acompafta al 
producto 
Almac~n y 
Garantía y servicios que se 
ofrecen. 

fi· 
\.:. 

Precios fijos 

Precios variables: 

a) Descuento por pronto 
pago. 

b) Descuento por canti­
dad comprada. 

c) .Descuento por intro· 
ducci6n de un produc 
to en el mercado. -

d) Descuento por reali­
zaci6n de mercancía 
de temporada, 

e) Reducci6n del precio 
por encontrarse el 
cliente cerca del ven 
dedor. -
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S. Ventas 

6. Previsi6n, planea 
ci6n, organizacion 
integraci6n, direc 
ci6n y control de­
un programa de mer 
cado. 

Canales de Distribuci6n 
Transportaci6n 
Publicidad 
Promociones de Ventas 
Relaciones Públicas con los 
clientes. 
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Además el consultor en esta área participa conjuntamente con los 

principales funcionarios en los servicios siguientes: 

Dcterminaci6n de procedimientos para efectuar ventas. 

Elecci6n de canales de distribuci6n, tipo de publicidad, 
promoci6n, etc. 

Dcterminaci6n de políticas de ventas. 

Determinaci6n de caracterísitcas del producto: cali­
dad, marca, precio, presentaci6n, etc. 

Determinaci6n de territorios y cuotas. 

Formulaci6n de presupuestos. 

Desarrollo de campafias de publicidad. 

Investigaci6n de mercados; consumidor, producto, mer­
cado, políticas, métodos de ventas. 

Investigaci6n sobre declinación de ventas. 

Investigaci6n sobre retraso en el surtido de productos 
solicitados: 

2.3 RAZONES POR LAS QUE UNA EMPRESA CONTRATA UN CONSULTOR ADMINIS­

TRATIVO. 

Los servicios de consultoría fundamentalmente son solicitados a 

fin de que la direcci6n quede en aptitud de hacer uso de la evalua-­

ci6n de hechos y circunstancias, resultado de las investigaciones, -

experiencias y autoridad profesional del consultor. 

La necesidad de los servicios del consultor externo administr~ 

tivo nacen a raíz de la expansi6n del crecimiento industrial y eco-­

nómico de M&xico. Tanto como el desarrollo y establecimiento de ---
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nuevas empresas (comerciales, industriales y gubernamentales), así 

como las ya existentes, para mantenerse en constante progreso ncc! 

sitan organizar y reestructurar sus operaciones, originando con ello 

nuevos problemas que no pueden ser resueltos con los m6todos tradi­

cionales empleados con éxito en el pasado, por lo que la di·rGcción 

de las empresas requieren los servicios de profesionistas especial! 

zados en todas las ramas de la administraci6n, en forma permanente 

o contratando consultores externos de los cuales necesitan consejo 

profesional, que les sirva para lograr los objetivos deseados. 

Los servicios de consultoría son necesarios e indispensables 

en la ayuda práctica a los dirigentes para resolver con éxito los -­

grandes y complejos problemas internos que se originan por las con­

diciones externas que cambian constantemente. 

El consultor externo puede ayudar a la direcci6n de las empre­

sas a solucionar problemas de: tiempo. 

El consultor debe y puede dedicarle todo el tiempo necesario a 

un problema hasta resolverlo, por el contrario, el ejecutivo no tic 

ne tiempo ni puede dedicarse a los problemas especiales, ya que está 

absorbido por las operaciones que realiza diariamente dentro del ne­

gocio, situaci6n que crea la necesidad de la consultoría para solu-­

cionar el problema "tiempo" al ejecutivo. 

Aptitud Analítica 

Bl consultor debido a los conocimientos t6cnícos y a la expe-­

riencia adquirida puede identificar f&cilaente los problemas y ----
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aplicarles las soluciones más adecuadas y pr6cticas, en cambio, la 

direcci6n de la empresa al estar conviviendo con el problema tan -

de cerca, es posible que no le considere la importancia que merezca, 

le pase desapercibido o en caso de percatarse e identificarlo, no le 

dé la soluci6n adecuada por desconocimiento de la misma (no tener 

experiencia) creando serias deficiencias que lleven al fracaso a su 

empresa. 

Objetividad 

La soluci6n imparcial a un problema es de gran importancia, el 

consultor por su independencia mental y profesional estudia los pr~ 

blemas en forma objetiva, su punto de vista es imparcial y las sol~ 

clones formadas por él.no tienen ningún prejuicio, no así el ejecu­

tivo que se encuentra limitado por las políticas de la empresa y sus 

apreciaciones son subjetivas. 

Experiencia 

El consultor debido a los conocimientos y experiencia adquiri­

dos al resolver los problemas de otras empresas beneficia a su clien 

te al evitarle cometer errores y solucionar problemas que en otras 

empresas han ocurrido. 

Resultados 

El consultor le es necesario al ejecutivo, porque le brinda r~ 

sul~ados huen.os y rípi.Jlos a sus problemas, pues est' capacitado ---
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especialmente para localizar los hechos esenciales e interpretarlos 

correctamente, tiene experiencia en preparar programas prácticos y 

coordinados, sabe presentar las recomendaciones en forma convenien­

te (informes, conferencias, memorándums, etc.) y obtener beneficios 

tangibles para sus clientes. 

El Sr. Alfrcd Hunt socio retirado de Coopers y Lybrand, dice 

que en términos generales se puede hablar de tres motivos, por los 

cuales son solicitados los servicios de consultoría administrativa 

a saber: 

l. Proveer de una apreciaci6n objetiva de las condiciones y de los 

planes existentes. 

2. Alimentar de conocimientos técnicos especializados que de otra 

manera no estarían al alcance de los usuarios. 

3. Proporcionar ayuda en el desarrollo de determinado proyecto el 

cual el usuario no cuente con todo el talento especializado re 

querido. 

P.or otra parte el Instituto Mexicano de Contadores Pcíblicos se 

ftala que ''las empresas requieren utilizar los servicios del consul­

tor en administraci6n externo" principal•ente por: 

a) Limitaciones de tiempo de sus ejecutivos. 

b) Necesidad de contar con una opini6n independiente, objetiva e 

imparcial. 

c) Eliminaci6n de vicios en que se incurre por deformaciones o pr~ 

cedimientos obsoletos. 
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Como podemos observar todas las opiniones expresadas tienen como 

común denominador a la eficiencia y a la eficacia, de tal manera que 

podríamos concluir que los dirigentes empresariales esperan que los -

consultores en administraci6n conozcan mejor que ellos mismos las ne 

cesidades, los problemas y las interrogantes de sus empresas; y sobre 

todo respuestas definitivas, respuestas que representen siempre un -­

juicio, una elecci6n entre alternativas de riesgos diferentes e in--­

ciertos que requieran de una combinaci6n de conocimientos, de expe--­

riencias y técnicas que los consultores administrativos están en dis­

posición de ofrecerles. 
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3. LA CONSULTORIA COMO CAMPO DE ACTUACION DEL LICENCIADO EN 

ADMINISTRACION 

3.1 DESARROLLO DE LA CONSULTORIA EN MEXICO. 

Considero necesario tratar los antecedentes sobre los estudios 

académicos de administraci6n, ya que forman la base del trabajo de 

consultoría. 

En nuestro país, fue en el afto de 1845, cuando se estableci6 en 

esta ciudad de México la primera escuela destinada a estudios comer­

ciales, la cual tuvo que cerrar sus puertas a causa de la guerra con 

...J.os..Esiados Unidos de Norteamérica. 

En 1845 el General Antonio L6pez de Santa Ana, entonces Preside~ 

te de la República decretó la creación de la Escuela Especial de Co­

mercio. Los estudios ocuoaban cuatro aftos y entre las materias que -

se impartían se encuentran las siguientes: Perfección del idioma cas 

tellano, Estudios prácticos de Correspondencia mercantil, Idiomas 

francés, inglés y alem6n, Contabilidad en todos los sistemas y con -­

todas las operaciones de cálculos mercantiles, Estadística Comercial, 

Geografía y dibujo de planos, Historia general del comercio, Nociones 

de legislación •ercantil y Ele•entos de economía política. 

En esta escuela en realidad se preparaba a los tenedores de li·· 

bros, aunque como vemos por la lista de materias, ya se vislumbraban 

los estudios do administración. 
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Es importante mencionar que aún cuando en la realidad la prep!!_ 

raci6n era exclusiva a contadores, el nombre de la Instituci6n era 

Escuela Superior de Comercio y Administrací6n; es decir, el nombre 

de administraci6n aparece. 

En el afio de 194~ el Instituto Tecnol6gico de Monterrey, es la 

primera instituci6n que otorga el grado de Administrador de Empresa. 

Fu~ hasta 1956, cuando se estableci6 la carrera de Licenciado -

en Administraci6n de Empresas en la Universidad Nacional Aut6noma de 

M'xico, siendo el Director del plantel el C.P. Wilfrido Castillo --­

Miranda. 

Tanto en la Es.cuela de Comercio y Administraci6n de la U.N.A.M. 

como en el Tecnol6gico de Monterrey, la idea de preparar personas en 

el campo de· la administraci6n era fundamentalmente contar con admi·-· 

nistradores profesionales para que ocuparan ~.uestos directivos en las 

empr.,. .. Sin embargo, y a partir de 1957, en base a estudios hechos 

sobre firmas de consultores en administración en los Estados Unidos, 

los Licenciados en Administración en M6xico, fueron ampliando el ob­

jetivo de sus actividades e incluso desde que se inicia la carrera de 

licenciatura en adainistraci6n, se indica al estudiante el amplio -

c .. po 'de actuaci6n que de acuerdo a sus inclinaciones puede seguir -

como bien suele ser: 

a) Actuar como integrante de una empresa particular formando parte 

del equipo hu•ano que debe conducirla a alcanzar sus objetivos •edian 

te la adainistraci6n ade·cuada de ·sus recursos y ••• 



25 

b) Ejercer la profesi6n en forma libre ofreciendo sus servicios a 

diferentes negociaciones como consultor en la administraci6n. 

Como se observa la idea original al implantar esta carrera, -

era exclusivamente preparar directores de empresas. Años después 

se pens6 que también el Licenciado en Administraci6n de Empresas -

podría actuar como consultor. 

En la actualidad la variedad de servicios de consultoría que 

se ofrecen en el mercado es muy amplia; para comprender esto, con 

templemos cuán competitivo está dicho mercado, ya que la Consult~ 

ría Administrativa actualmente es proporcionada en México por: 

Organizaciones de Consultores en Administraci6n. 

Despachos de contadores p6blicos. (que cuentan con per 
sonal técnicamente capaz de proporcionaralgunos de los­
servicios de Consultoría en Adm1n1strac16n). 

Despachos de Ingenieros. 

Fabricantes de equipos de computaci6n. 

Escuelas y profesores de. administraci6n. 

Consultores independientes, etc. 

Como apoyo a este comentario mencionaré que las estadísticas 

de los Últimos tres años nos revelan que los servicios de Consulto 

r1aAdministrativa en México, son cada vez más solicitados en todos 

los ramos de actividades, principalmente ~n la industria, servicios, 

comercio, gobierno, actividades agropecuarias, reclutamiento a eje­

cutivos, ayuda a auditoría con procedimiento electr6nico de inform! 

ci6n, etc. Para darnos una idea general del basto campo de servicios 

que en la actualidad proporciona un departamento de consultoría pre­

sento el siguiente cuadro que fueoublicado por el C.P. Fernando Vilchi~ 

socio del despacho González Vilchis y Compañía. 
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SERVICIOS QUE PROPORCIONO EL DEPARTAMENTO DE CONSULTORIA 

l. Planeaci6n y control financieros 

a) Presupuestos y control presupuestal 
b) Sistemas de contabilidad. 
c) Estudios y sistemas de costos. 
d) Estudios de viabilidad financiera 
e) Estudios de productividad. 
f) Evaluaci6n de oportunidades de inversi6n 
g) Contabilidad por áreas de responsabilidad. 
h) Formulación de programas de auditoría interna. 
i) Valuación de acciones. 
j) Depuraci6n de contabilidad. 

II Organizaci~n 

a) Organización general. 
b) Diagn6sticos y· auditoria.administrativa •. 
c) Sistemas de informaci6n a La gerencia. 
d) Simplificación de operaciones. 
e) Sistemas administrativos de oficina. 
f) Organizaci6n de funciones de alto nivel. 
g) Otros. 

II 1 Procedimientos electr6nico de inforn1aci6n. 

a) Implantaci6n de sistemas electr6nicos. 
b) Estudios de viabilidad. · 
c) Evaluaci6n de la operaci6n de centros de cómputo. 
d) Implantaci6n de sistemas mecánicos. 
e) Curso sobre infoniiática. 

IV Asesor{a en recursos humanos. 

a) Valuaci6n y análisis de puestos 
b) Sistemas de compensaci6n. 
c) Programa de entrenamiento. 
d) Estudios de utilizaci6n de personal. 
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V Ingeniería Industrial. 

a) Planeaci6n y control de inventarios. 
b) Planeaci6n y control de producci6n. 
c) Estudios de tiempos y movimientos, 
d) Manejo de materiales. 
e) Determinaci6n de lotes econ6micos de producci6n. 
f) Utilizaci6n 6ptima de equipo. 
g) Localizaci6n de plantas. 

VI Mercadotécnia. 

a) Sistemas de informaci6n sobre mercadotecnia. 
b) Estudios de mercado. · 
e) Sistemas de almacenaje y distribuci6n. 
d) Planeaci6n de nuevos productos. 

VII Aplicaciones matem~ticas a la administraci6n. 

a) Uso de modelos matem6ticos: 

• Planeaci6n financiera. 

VIII Reclutamiento de ejecutivos. 

IX Ayuda a auditoria en procesamiento electr6nico de informaci6n. 
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Como hemos observado M~xico, como los países de todo el mundo, 

ha mostrado su preocupaci6n por el desarrollo de la Administraci6n, 

debido a la influencia que ésta ejerce sobre su proceso de desarro· 

llo econ6mico·social. 

A largo plazo, la Consultoría tendrá gran proyecci6n, contrib~ 

yendo al desarrollo de la tecnología, adecuándola a las necesidades 

de la idiosincrasia local, por la diversidad de empresas e indus··· 

trias con las que establece relaciones. 

En mi opini~n las firmas consultoras deben ser 6rganos genera· 

dores de innovaciones y cambios tecnol6gicos, que pueden establecer 

modificaciones a los sitemas tradicionales de investigaci6n. La -­

Consultoría deber& fungir como asesora y difusora de la tecnología 

entre los diferentes sectores econ6micos, propiciando el 6ptimo ·-· 

aprovechamiento de los elementos técnicos, estableciendo una verda· 

dera adecuaci6n de los procesos· de aplicaci6n. 

Desafortunadamente, en la actualidad, las ventajas que reporta 

la Consultoría no son accesibles a todo tipo de empresas, esta lim! 

taci6n se deriva de las realidades prevalecientes en una gran pro-­

porci6n del total de las empresas del país, que se hallan compren-­

didas dentro del grupo o rango dr pequcfia y mediana e~~resa. 

Por ende, se pronostica un futuro prometedor para la Consulto· 

ría, pero representa una grave amenaza su desarrollo en aquellas --
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firmas de consultores poco serias y carentes de ética, por lo que s~ 

lamente aquellas empresas consultoras lo suficientemente preparadas 

y serias que presten los servicios especializados eficientemente, p~ 

rin sobrevivir. 

3.'l,, PERSEPCTIVAS OBJETIVAS DE LA CONSULTORIA 

En nuestro país, hemos experimentado fen6menos econ6micos tan 

serios, que han complicado la Administraci6n de las Empresas sean -

pequcfias, medianas o grandes. Los problemas presentados obligan a 

una transformaci6n en estructuras y políticas, así co~o implanta--­

ci6n de sistemas modernos de administraci6n. 

Los grandes negocios, en cierta forma han podido soportar la 

crisis, ya que en sus recursos permiten contar con un cuerpo de co~ 

sultores que coadyuva en el desarrollo de la Empresa, mientras que 

la pequefia y mediana Empresa han resentido con mayor impacto los -

fen6mcnos ocurridos. 

Algunos directores de empresas pequeftas y medianas han prete~ 

dido resolver solos los problemas que se les han presentado, sin -

considerar que est&n muy lejos de contar con los eleaentos necesa­

rios que les permitan encontrar la soluci6n indicada. 

Por fortuna, se observa que es mayor el n6aero de empresarios 

que recurren a especialistas, para plantearles diversos problemas 

de sus empresas. Estos hombres de negocios est'n conscientes que 

necesitan asesores paT11 estudiar la5·~1usa1 que .afectan el desarrollo 
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de sus negocios, de gentes expertas y capaces con o~ini6n indepen­

diente, objetiva e imparcial, de profesionales que no est6n vicia­

dos por deformaciones de sistemas o influenciados por aquellas --­

utilizadas exitosamente en cierta etapa de la vida de la empresa. 

Algunos prominentes directivos de empresas sostienen que en la pr~ 

ductividad de sus negocios influy6 sustancialmente la asesoría re­

cibida de sus consultores. 

Se puede afirmar, que aquel hombre de negocios responsable de 

conducir con éxito una empresa que no cuente con consultores o as~ 

sores especializados, tendrá serios problemas para alcanzar los ob 

jetivos econ~micos y sociales que toda empresa debe buscar. En el 

Sector P~blico se observa que cuentan con un buen número de asesores 

de ~odas las esp~ialidades, que les permiten resolver los proble­

mas que se presentan. 

Lo antes citado nos induce a pensar que el consultor es la me­

jor soluci6n a los problemas de adainistraci6n; sin embargo, hay -

que reconocer que el consultor se encuentra con dificultades y lim! 

taciones para asesorar debido a la incertiduabre en las diferentes 

6reas de la actividad económica y de política gubernamental y a su 

poca faailiaridad con ciertas !reas de las empresas. 

Independientemente de la premisa anterior, la necesidad de m~ 

nejar correcta y eficienteaente la informaci6n financiera y de me­

jorar la planeaci6n y control en las empresas, requiere hoy más que 

nunca. de ¡ente especializada que proporcione servicios integrales 
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de alta calidad a sus clientes para que éstos puedan operar en con 

diciones propicias. La demanda de servicios de consultoría sobre 

todo en planeaci6n, control de organizaci6n, hacen necesario que -

el Licenciado en Administraci6n y otros profesionales que colaboren 

con 61, conozcan con profundidad la situaci6n econ6mica del país y 

se interioricen con la problemática de las empresas para prestar una 

asesoría correcta y oportuna. 

Aunque el Consultor ha venido actuando en las grandes empresas 

con muy buenos resultados, considero que el campo propicio para el -

desempefto profesional de consultoría, está en la pequefta y mediana -

empresa, porque estas empresas no tienen una fuerte estructura de or 

ganizaci6n ni cuentan con sistemas avanzados de informaci6n y con 

rol, que les permitan fortalecer sus tácticas o estrategias con téc­

nicas modernas de administraci6n y por otra parte, son las que más -

han resentido los desajustes econ6micos y financieros actuales. 

No sin un motivo justificable, actualmente las eapresas grandes, 

medianas o pequeftas están recurriendo en mayor número a la utiliza--­

ci6n de los servicios de consultoría externa al encontrar que la cada 

vez más compleja funci6n directiva para alcanzar los objetivos fija-­

dos, necesita valerse de una adecuada administraci6n que facilite la 

coordinaci6n y control de sus operaciones, a fin de poder competir en 

un medio en donde los problemas día con día aumentan en proporci6n y 

complejidad. 
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P.or todo lo anterior y porque los servicios de consultoría ad­

ministrativa externa constituyen un valioso auxiliar de los directl. 

vos de las empresas, al proporcionar a 6stos los conocimiento~ de un 

consejero especializado y con una variada experiencia en diversos -

tipos de empresas que le permiten dar soluciones más realistas y ef! 

cientes a los problemasi creo y me atrevo a opinar que la práctica 

de la consultoría externa se ha avocado a la soluci6n o por lo menos 

al planteamiento de soluciones encaminadas a aliviar algunos de los 

problemas a nivel empresa que han sido originados por la apremiante 

situaci6.n econ6mica por la que atraviesa nuestro país. Considero - -

pues, que los servicios de consultoría administrativa contienen en -

su campo de actuaci6n perspectivas halagadoras para el desarrollo -­

profesional de Licenciado en Administraci6n. 

3.3 NORMAS DE ETICA DEL CONSULTOR ADMINISTRATIVO. 

Supongo que el Consultor Administrativo posee varias razones 

·que lo motivan a dedicarse a esta actividad, en las que destacan por 

su importancia las siguientes: 

Actuar en forma independiente. 

Adquirir prestigio en su profesi6n. 

Servir a la coaunidad. 

Obtener ingresos justos y equitativos. 

Sin embargo, para el logro de lo anterior, el Licenciado en Ad­

ministraci6n-Consultor, habr& de ceftirse a ciertas normas que circun~ 

criban su actuaci6n y le permitan alcanzar sus objetivos. 

En ,,rincipio-etl el Consultor- 4'ebe existir una conciencia plena 

del papel que descmpefta dentro del marco empresarial, por lo cual; 
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Debe poseer un alto grado de responsabilidad profesional. 

Debe contar con la seguridad de poder alcanzar los obje-­
tivos previstos al ofrecer el servicio. 

Debe proceder con la discreci6n debida en lo que se ref ie 
re a la situaci6n de la empresa, la labor desarrollada y­
los resultados obtenidos. 

Los requisitos y cualidades que debe considerar, mencionamos 

entre otros los siguientes. 

Capacidad. 

Experiencia 

Profcsi6n 

Capacidad es la facultad adquirida a travEs del estudio, expe­

riencia es investigaci6n que autoriza a una persona 11ct11llT sobre de­

terminada materia. 

Considero necesario insistir en .que además de la capacidad te~ 

rica el consultor necesita experiencia la cual es indispensable para 

poder llevar a cabo su labor. 

Las soluciones realistas y prácticas s6lamente pueden ser pro­

ducto de la experiencia adquirida a trav6s del ejercicio constante 

de actividades profesionales y del continuo estudio de las t~cnicas 

modernas aplicables a la administraci6n. 
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Para que el Licenciado en Administraci6n figure de manera con~ 

tante y sobresaliente en el terreno de la consultoría, es necesario 

que de continuo se documente con el objeto de renovar constantemen­

te su acervo de conocimiento y pueda afrontar las exigencias que de 

manda el progreso econ6mico social del presente y del futuro. 

El consultor optimizará los re.sul tados del servicio presentado 

si además de observar los puntos anteriores se preocupa por incremen 

tar el c6mulo de conocimientos técnicos adquiridos poniendo en juego 

su capacidad intr~nseca (juicio, análisis, crítica, etc.), y capita­

lizando las experiencias tenidas a lo largo de su práctica profesio­

nal. 

Bl conocimiento de experiencias de terceros, aplicables a la -­

asesoría, puede ser una valiosa ayuda para aquellos que han enfocado 

su actividad profesional en este campo. 

Ademls seftalaré diversas cualidades que supuestamente debe posE_ 

er el consultor, pero hay que reconocer que resulta difícil encon--­

trar el tipo ideal que las reuna, sin embargo, la posesi6n de varias 

de ellas puede ser suficiente para satisfacer la personalidad reque­

rida. 

A continuaci6n 11enciona•os algunas cualidades que debe reunir: 
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Imaginación 

Es la característica de una persona que le permite idear, crear, 

apreciar y resolver ·sobre determinadas situaciones. El consultor es­

ta en posibilidad de idear sistemas y procedimientos y proporcionar 

soluciones eficaces con mayor rendimiento en favor de las empresas. 

Inteligencia 

Es el don de entender o comprender con agilidad. Jl consultor d~ 

be razonar y apreciar con mayor facilidad los problemas y discernir -

sobre ellos con acierto encontrando soluciones adecuadas. 

Criterio 

Es la facultad de analizar y formar juicio con 16gico y sentido 

común. El consultor con esta cualidad está en condiciones de atacar. 

los probleaas utilizando t6cnicas adecuadas bajo las circunstancias 

existentes, a fin de encontrar soluciones sencillas y prácticas. 

Iniciativa 

Es la acci6n 16gica y razon~da de formar y tomar decisiones con 

rapidez y eficacia. Esta cualidad en manos del consultor lo coloca 

en situaci6n tal, que permite elegir los eaminos a seguir y encontrar 

soluciones realistas a los caminos deseados. 

Responsabilidad 

Es el juicio que forma la conciencia, consecuencia de los actos 

que ejecuta una persona. El consultor debe tener presente la respo~ 

sabilidad social y de servicio que contrae al aceptar s6lamentc aquellos 
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trabajos para los cuales está capacitado para ejecutarlos o dirigir­

los ajustándose a los lineamientos que fija la ética profesional. 

Sus opiniones deberán ser imparciales e independientes y tratarán de 

c~nciliar intereses morales, materiales y económicos de las partes que 

de alguna manera resultan afectadas con sus consejos. 

Trato 

Bs la forma de conservar, comunicar y tratar a las personas. 

Cualidad adquirida que lleva al consultor a persuadir, motivar y co~ 

vencer a las personas sin ofender su dignidad. 

La habilidad para tratar y persuadir a las personas es un factor 

determinante para obte~er éxito en los trabajos del consultor. 

A manera de conclusión de este inciso y profundizando sobre el -

particular, quisiera i.ncluir parcialaente las recomendaciones que la 

Comisi6n de Consultoría en Administración del Instituto Mexicano de 

Contadores Públicos, A.C;, establece para la actuaci6n del Consultor 

Administrativo de Empresas. 

Bl prop6sito de esas recomendaciones es lograr el mejoramiento -

integral de los servicios de Consultoría Adainistrativa que reciben 

los clientes; dichas recoaendaciones podrán considerarse como rcqui-­

sitos para el desempefto de un trabajo de consultoría de alta calidad 

rofesional; sin embargo, el consultor podrá aplicar su criterio per-­

sonal para adoptar aquellas técnicas que juzgue conveniente en circuns· 

t11nc 1119 particulares. 
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a) Recomendaciones Sobro Aspectos Personales. 

El Licenciado en Administraci6n que actGa como Consultor debe 

dedicar toda su capacidad y esfuerzos a resolver los problemas para 

cuya soluci6n haya sido contratado. Así mismo, debe s6la~ente ace2 

tar encargarse de aquellos trabajos para cuyo desarrollo esté efec­

tivamente preparado en cuanto a conocimientos especializados y a la 

experiencia o entrenamiento requeridos. 

La actitud mental del consultor debe ser siempre independiente, 

entendiendo por tal, que sus recomendaciones·a los clientes estarán 

siempre basadas en consideraciones imparciales de todos los hechos. 

De igual forma, el Licenciado en Administraci6n-Consultor, al -

asociarse para la ejecuci6n de tin trabajo con otros profesionistas, 

deberá cuidar que durante el desarrollo del proyecto específico de 

que se trate, éstos se sujeten a las normas de 6tica correspondiente. 

b) Recomendaciones Sobro Aspectos de Ejecuci6n del Trabajo. 

Cualquier trabajo debo ser adecuadamente planeado antes de su ej~ 

cuci6n, ha efecto do procurar que todos los aspectos relacionados del 

proyecto tengan una equilibrada y oportuna consideraci6n. 

El personal de consultoría asignado a los proyectos, debe tener -

la capacidad técnica suficiente para resolver cualquier situaci6n que 

se le presente, inclusivo deberá en todos los casos, documentar los -

trabajos que realice a efecto de lograr que sus conclusiones y roco·­

mendaciones sean producto do situaciones evidentes y concretas. 
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c) Recomendaciones Sobre Aspectos de Relaciones con la Clientela. 

El Consultor Administrativo externo s6lamente aceptará realizar 

aquellos trabajos que considere redundarán en beneficios específicos 

para sus clientes; sin embargo, en ningún caso deberá garantizar que 

como resultado de su trabajo se obtendrán incrementos de inp,resos o 

reducciones de costos por tratarse de hechos futuros cuya relación -

no puede asegurar. 

El Licenciado en Administraci6n-Consultor en un momento dado, -

puede carecer de experiencia especializada en una o varias áreas de 

trabajo que el cliente le solicit6, entonces podrá recurrir a la asis 

tencia de especialistas, pero deberá responsabilizarse de la capaci­

dad y competencia de los mismos. 

Por otra parte el Consultor debe procurar mantener informados a 

sus clientes sobre el progreso de los trabajos que está relizando, -

En este proceso de comunicaci6n debe ser sumamente cuidadoso de res­

petar los niveles jerárquicos de la organización de la empresa, en-­

tendiendo por esto informar siempre en primer término a los ejecuti­

vos del área en que directamente esté trabajando. 

Finalmente, en relaci6n al cobro de los honorarios, el Consultor 

cobrará razonablemente por sus servicios, considerando que el monto 

de su retribuci6n debe ser proporcional al tiempo invertido en el tr! 

bajo realizado, al grado de especializaci6n y experiencia requeridos 

sobre todo, a la importancia de las labores a desarrollar. 



39 

4. METODOLOGIA DE LA CONSULTORIA EN ADMINISTRACION 

4 .1 PRIMERAS RELACIONES CON EL CLIENTE. 

Para efectos de este estudio podemos clasificar los clientes de 

servicios de consultoría en dos grupos principales: 

a) 

b) 

Clientes obtenidos a travGs de relaciones profesionales pre 
vias. (Servicios de Asesoría, Auditoría, Contabilidad, Fis 
cales, etc.) 

Clientes a los que previamente no se ha prestado servicio -
profesional alguno. 

El conocimiento que tienen los Licenciados en Administraci6n de 

los sistemas administrativos y financieros de sus clientes, los col~ 

ca en posici6n de poderles ofrecer y prestar los servicios de consul 

toría que requieren. 

Por otro lado, existen empresas que solicitan los servicios de 

Licenciados en Administraci6n y/o Contadores P6blicos como consulto­

res sin que previamente haya existido entre ellos una relaci6n de 

carácter profesional, estas solicitudes de servicios generalmente se 

originan porque el cliente ha recibido noticias de la calidad de los 

trabajos que realiza el consultor, por la recomendaci6n de un clien­

te, de algún colega de profesi6n, o con base a relaciones personales. 

En mi opini6n, ademas de lo anterior, le sería útil al consul-­

tor externo que no apnrt6ndosc de lns reglas de 6ticn que rigen su -

profesi6n, formulase y r~particsc entre sus clientes y personas que 
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específicamente les solicitace~ un folleto en el que se describiera 

en forma discreta los diferentes servicios de consultoría que pres­

ta su firma, así como que describiera también las políticas y obje­

tivos que éstas reciben, haciendo además mención de las caracterís­

ticas t6cnicas y de experiencia que tiene el cuerpo de consultores 

con que se cuenta. 

Así pues, el contacto inicial que el consultor tiene con la di 

recci6n, es hacerle saber de los servicios que están a su disposi-­

ci6n, explicando adem5s las condic~ones y términos en que puede pre~ 

tar dichos servicios. 

Una vez que el cliente prospecto ha solicitado nuestros servi­

cios o se muestra interesado en conocer el tipo de ayuda que la fir 

ma le puede proporcionar, es necesario realizar diversas entrevis-­

tas con 61,· a fin de conocer una serie de factores psicol6gicos que 

pueden motivar su actitud, ya que estos factores pueden ser determ! 

nantes, tanto para el 6xito del trabajo, como para conocer los pro­

blemas reales de la empresa, sobre los cuales habrá de trabajar. 

El conocer la raz6n psicol6gicn que motiv6 al cliente a soli-­

citar los servicios de la firma es de gran importancia, ya que es -

la guía para saber la forma de satisfacerlo, y a la vez nos permite 

saber la probable reacci6n que tendrá con respecto a nuestros scrvi 

cios. 

Otro elemento a conocer en estos primeros contactos es la situa 

ci6n general de ln empresa, elemento indispensable para iniciar ---



4 1 

cualquier relación futura, pues esto nos permite poder cm~czar a si 

tuarnos en el ambiente específico del cliente. 

Lo que se debe lograr básicamente en estos contactos iniciales 

es que el cliente se percate de que el servicio de consultoría le -

puede ser de gran utilidad, a la vez que conozca que existen técni­

cas modernas y que éstas pueden estar a su alcance. 

El resultado de estas entrevistas culmina con la decisi6n que 

tome el cliente de solicitar a la firma de consultores la rcaliza-­

ción de un estudio general de su empresa, el cual puede mostrar en 

t6rminos generales, las mejoras que se pueden llevar a cabo en la -

administración del negocio. 

Posteriormente el consultor solicitará a la direcci6n efectuar 

un recorrido por las áreas funcionales de la empresa, a fin de te­

ner un conocimiento general de su funcionamiento actual anotando -

las observaciones que a su juicio considera conveniente acerca del 

curso de las actividades, cantidad de empleados que intervienen en 

las diferentes áreas funcionales, volúmenes, periodicidad de oper! 

ciones, cte. 

Es aconsejable que en esta primera etapa y con base a los tr! 

bajos iniciales, el consultor defina el servicio que se va a pres­

tar conjuntamente con la dirección de la empresa u organismo pÚbl! 

co de que se trata, a fin de establecer las bases generales para • 

la realización del trabajo. 
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Antes de iniciar un trabajo de reorganizaci6n administrativa es 

necesario que la direcci6n defina los objetivos que espera lograr con 

la intervenci6n del consultor, especificando la extensi6n de la misma, 

en virtud de que únicamente requiera en el total de las diferentes - -

áreas. 

Los alcances del trabajogstarán en funci6n al tipo de trabajo a 

realizar, el consultor deberá ajustarse a los puntos específicos soli 

citados por· la direcci6n y ésta deberá tener conocimiento de las li-­

mitaciones del trabajo de consultoría para evitar malos entendidos -· 

posteriores. 

Como hemos visto la primera relaci6n formal que se establece e~ 

tre el consultor y su cliente generalmente es una entrevista en la -

que se plantea la posibilidad de prestar algún servicio de asesoría 

para la empresa. Los asuntos que se traten en esta entrevista, de-­

penderán del conocimiento previo que se tenga de las operaciones y -

problemas del cliente: sin embarao, antes de iniciar cualquier traba 

jo, ya sea en esta entrevista o en posteriores, deberán quedar clara 

menqe definidos, los siguientes aspectos: 

* Identificaci6n del servicio requerido (diagn6stico). 

* Detel'llinaci6n del producto final del trabajo, 

*Forma de trabajo del consultor (individual, con ay~ 
dantes en forma permanente, temporal etc.) 

* Honorarios, 

• Plazo de ejecución. 



43 

4.2 DIAGNOSTICO 

.La idcntificaci6n del servicio que el cliente necesita (diagn6! 

tico) requiere un estudio que permita detectar las situaciones susce~ 

tibies de mejorar en un departamento, en alguna área, funcional o en 

la totalidad de la empresa. 

La importancia de esta actividad amerita que sea desarrollada e! 

clusivamente por profesionales con amplia experiencia en consultoría. 

No es mi deseo establecer en este trabajo de investigaci6n, un -

método específico para llevar a cabo el diagn6stico, ya que el méto­

. do dependerá .del caso particular de la empresa que se estudia y de -

las relaciones que existan entre el Consultor y la gerencia. 

Las características de los estudios que efectua el consultor -­

para emitir su diagn6stico varían grandemente según el tamafto de la 

empresa, la complejidad de los problemas y el tipo de operaciones -­

del cliente; no obstante en todo caso, tales estudios deben incluir 

tres etapas: 

a) Obtenci6n de informaci6n rápida y precisa. 

b) Análisis de las circunstancias observadas. 

c) Formulaci6n de un plan de trabajo. 

En relaci6n con la obtenci6n de informaci6n para efectuar el -

diagn6stico, se utilizan técnicas tales como: Entrevistas persona­

les, revisiones dodocu111ento~J, cuestionarios, diagra•as do flujo, 
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etc. Es indispensable que toda esta labor se haga constar en papeles 

de trabajo. 

En la etapa de análisis debe hacerse una cuidadosa. determinací6n 

de las causas del problema, pues conociendo dichas causas se simpli-­

ficar! con estudio relativo a las posibles soluciones. 

Durante la etapa referente a la formulaci6n del diagn6stico, el 

consultor ~uede considerar los siguientes aspectos: 

J>ia¡n6stico general y estudio específico 

ºDebemos reconocer la diferencia entre un diagn6stico general te!! 

diente a identificar los principales problemas de una o varias 6reas 

de la organizaci~n y sus posibles soluciones y un estudio específico 

dirigido a identificar soluciones precisas para los problemas. El -

primero es ·un estudio general de una o varias beas de operaci6n y el 

se¡undo es un estudio analítico y detallado de problemas específicos 

de la empresa. El llevar a cabo un estudio definitivo sin un diagn6~ 

tico general de la empresa, no es recomendable, ya que a6n cuando se 

encuentre la solución correcta a un problema determinado, este probl~ 

aa puede ser de poca trascendencia. 

Objetivos del Diagn6stico 

El dia¡n~stico es la base fundamental de todo el trabajo de con­

sultoría adainistrativa. Para ºque este diagn6stivo sea de utilidad, 

debe alcanzar los siguientes objetivos: 
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a) Definir e identificar los problemas m~s importantes 
de la empresa. 

b) Establecer prioridades para su soluci6n. Estas --­
prioridades estarán relacionadas directamente con -
la importancia y magnitud de los problemas, así co­
mo con el efecto de los beneficios potenciales que 
se pueden obtener. 

c) Definir las soluciones tentativas más aplicables de 
acuerdo con los puntos 1 y Z anteriores. 

d) Establecer un plan práctico, acorde con las posibi­
lidades específicas de la empresa, para desarrollar 
y adoptar las soluciones correspondientes. 

Es conveniente además que como resultado deldia~n6~tico. se 

despierte el interés del cliente en los servicios que el consultor 

le puede prestar para resolver sus problemas. 

Como consecuencia de dicho interés el cliente podrá solicitar 

una carta propuesta con el programa de trabajo, tiempo y costo, e! 

timados de la posible participaci6n del consultor en el estudio, -

diseño y/o implantaci6n posteriores, en relaci6n con las soluciones' 
apuntadsal 

¿Quien debe realizar el diagn6stico? 

Por la importancia y efectos posibles que puede tener el dia¡ 

n6stico para la empresa, es sumamente importante que sea realizado 

exclusivamente por profesionales con amplia experiencia pr,ctica en 

el campo de los negocios, buen tacto y criterio y de preferencia con 

buenos conocimientos del ramo específico de actividades de la empr~ 

su motivo del estudio. 

\' 
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No se debe olvidar la necesidad de entrenar a los profesionales 

j6venes que carecen de la experiencia necesaria para realizar este -

tipo de trabajo. Por lo tanto, es conveniente que durante el diag-­

n6stico, el profesional experimentado encargado .del trabajo se haga 

acompadar de alguno de los elementos j6venes. Este le puede inclu-­

sive ayudar a recabar la informaci6n necesaria. Para estos casos es 

recomendable que la persona encargada prepare cuestionarios u hojas 

· de puntos que cubran los aspectos más importantes que deberán ser in 

vestigados por el profesional menos experimentado. 

¿Que se debe buscar? 

En toda empresa exiten áreas determinadas que pueden considera! 

se claves para el éxito de sus operaciones, es decir, ciertas áreas 

que tienen un mayor impacto o que pueden considerarse como esencia-­

les para una posición competitiva y una operaci6n provechosa. Por -

.ejemplo, si la empresa se dedica a vender, debe contar con una buena 

organizaci6n de ventas: buenos controles e información estadística -

sobre las ventas, políticas adecuadas de comisiones y de crédito, ~­

procedimientos pricticos y expeditos para manejar el papeleo relaci~ 

nado con las ventas, etc. Si la empresa se dedica a la manufactura, 

una ~rea auy importante será precisamente la de producción. Una em­

presa de este tipo debe contar con buenos controles de costos y de -

inventarios, una adecuada programaci6n, etc. Para toda empresa en -

expansión se requiere un financiamento continuo. Por lo tanto, será 

necesario que la posición financiera sea sana y estable. Por otra 

parte, toda empresa debe tener una direcci6n adecuada. Normalmente, 
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la direcci6n puede ser inadecuada, debido a incompetencia de los cj~ 

cutivos, a falta de entrenamiento, o bien a falta de informaci6n que 

les permita realizar sus funciones de dirccci6n. 

Teniendo en mente las consideraciones anteriores, lo que se de 

be buscar durante este estudio es fundamentalmente establecer cuales 

son las áreas específicas que pueden considerarse como claves para 

el éxito de la empresa, cuales son sus problemas más importantes y 

como senodrían•resolver. Esto quiere decir que se necesita aplicar 

el criterio para distinguir de entre todas las áreas y problemas e-­

xistentes aquellos que ofrezcan mayores posibilidades de beneficio -

así como aplicar la experiencia y conocimiento para ir apuntando las 

posibles soluciones que podrían ser recomendables. Es obvio que en 

dichas áreas y problemas deberá concentrarse la atenci6n del profe-

sionista que realice este trabajo. 

Para lograr lo anterior, es necesario obtener un buen conocí--

miento general de: 

a) Los prop6sitos de la empresa. 

b) La estructura actual de la organizaci6n. 

c) Sus productos o servicios. 

d) Sus clientes. 

e) La informaci6n que sirve de base para las funciones 
de gerencia. 

f) Su organizaci6n. 

* de ventas o comercializaci6n. 
• de producci6n. 
• de finanzas y control. 
• de recursos humanos, etc. 
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Es necesario también obtener un conocimiento objetivo, de cual 

es la realidad física de la empresa. Se deben conocer la planta, -

las oficinas y las sucursales. 

Fuentes de Inf ormaci6n 

Las fuentes ~ara obtener los datos necesarios para el diagn6s­

tico son fundamentalmente: 

a) Entrevistas con la gerencia. 

b) Observaci6n de informes administrativos y estados 
financieros. 

c) Observaci6n física de las áreas administrativas y 
de operaci6n de la empresa. 

Las entrevistas con la gerencia estarán dirigidas a obtener una 

visi6n general de la organizaci6n según el punto de vista de la gc-­

rencia. Esto nos per~itirá darnos cuenta de cuales son los aspectos 

que se consideren más importantes o que causan mayor preocupaci6n. 

En esta parte del trabajo se debe tratar de descubrir cuales son a-­

quellas indicaciones o síntomas de problema que más afectan a la ge­

rencia y que han dado lugar a que se haya solicitado nuestra ayuda, 

Durante las entrevistas se debe ir realizando una clasificaci6n 

en cuanto a la posible importancia de todos aquellos aspectos de pr~ 

blema que sean mencionados en relaci6n con la actividad total de la 

compafiía y cuales son las áreas con las cuales pueden estar relacio­

nados. 
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Es conveniente tratar de identificar cuales son las ~osibles 

causas de los problemas que se nos plantean, ver si se ha tomado 

alguna acci6n para cor.regirlos y cuales han sido los resultados de 

dicha acci6n. Todo 6sto nos servir6 durante el resto de nuestro -

trabajo, tanto en la definici6n de los problemas como en evaluación 

de posibles alternativas. 

Por 6ltimo debe tratarse de formar una idea preliminar de cu! 

les son las posibles soluciones o alternativas que permitir6n re-­

solverlos. En esta etapa se debe también tratar de diferenciar en 

tre problemas reales de la empresa y problemas aparentes de una im 

portancia exagerada, causada por la falta de visión de conjunto o 

deficiencias del equipo administrativo. 

Adem,s, durante estas entrevistas es necesario ir tomando nota 

de todos aquellos aspectos y datos que nos pueden servir posterior­

mente para la evaluación de los problemas y sus posibles soluciones. 

Hay que recordar la importancia que tiene dejar constancia en nues­

tros papeles <le trabajo de toda aquella información, en la cual --­

pueden basarse nuestras recomendaciones. 

Se debe tener cuidado de no criticar la situación o sistemas -

existentes durante esta fasu del estudio; más bien, se debo adoptar 

una posici6n receptiva n todos aquellos datos que pueden servir pa­

ra el desarrollo del trabajo. 
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Otra de las fuentes de informaci6n es la observaci6n de infor­

mes administrativos y estados financieros. Esta observación nos -­

permite darnos cuenta de la importancia relativa que tienen los di­

ferentes renglones de estos informes y también de algunas deficien­

cias que puede tener la información que esta siendo utilizada para 

manejar la compafiía. Por ejemplo, es conveniente solicitar los 61-

timos estados financieros. Si éstos tienen un mes o m4s de atraso, 

es obvio que la informaci6n adolece de falta de oportunidad. 

Debemos recordar que para que una empresa opere eficientemente, 

debe tener una dirección adecuada, y una de sus fallas puede ser m~ 

tivada (y de hecho es frecuentemente) por falta de información co - -

rrecta y oportuna que permita manejar con propiedad la compañía. 

Duranie la observaci6n de todos estos informes se debe estar 

atento a cualquier aspecto que permita ratificar o rectificar los 

síntomas de problema que nos hayan sido mencionados durante las en-­

trevistas con la gerencia. 

Lo anterior no quiere decir que debamos ignorar o dudar de la 

veracidad de los datos que nos proporciona el cliente. Sin embargo, 

con mucha frecuencia la compañía no sabe realmente en que consiste 

un problema y por lo tanto, debemos valernos de todos los medios o -

nuestro alcance para asegurar que cualquier sugerencia que hagamos 

se base en el conocimiento de los problemas reales y de las posibi­

lidades más adecuadas para su soluci6n. 
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La siguiente fuente de datos es la observaci6n física de las 

instalaciones de la empresa. Esta es de suma importancia para la 

persQna que realiza el diagn6stico. 

Hasta donde sea posible, es conveniente que la visita a las 

instalaciones sea planeada cuidadosamente y se predetermine espe­

cíficamente que es lo que se desea observar. 

Durante la visita, ya sea la planta, oficinas o sucursales, 

es necesario estar atento a todos aquellos síntomas que puedan in­

dicar problemas, como por ejemplo ~xcesos ostensibles de personal, 

personal ocioso, máquinas paradas, desorden en los materiales y 

piezas o en la documentaci6n, grandes existencias en almacenes, 

etc. 

Evaluaci6n de alternativas de soluci6n 

Cuando ya se tengan los datos necesarios, se deberán evaluar -

las alternativas que se hayan ido apuntando como posibles soluciones 

o recomendaciones aplicables. Así mismo, se deberá anticipar las -

consecuencias de posibles fallas en dichas soluciones y recomenda-­

ciunes. 

En esta parte del trabajo será conveniente ir comentando las -

ideas desarrolladas individualmente con los jefes de departamento Y 

demás ojecuti~os que se verían afectados por dichas recomendaciones. 
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El objeto de estos comentarios, es apreciar la posible aceptación 

o resistencia a riuestras proposiciones de parte de las personas -

que tendrían que convivir con ellas en caso de ser aceptadas por 

la compañía. 

En caso de encontrar alguna resistencia o reacci6n adversa a 

nuestras ideas, se deberá descubrir cual es el motivo y hasta que 

punto es válida dicha resistencia. 

Si concluirnos que no es válida, se deberá tratar de conven-· 

cer a la persona de la conveniencia de adoptar nuestras !ecornend~ 

ciones. antes de llevar a cabo una presentaci6n formal. 

En caso de no lograrlo. se podrá preparar mejor una justifi· 

caci6n adecuada de las diferencias de opini6n y porque insistimos 

en nuestras p~oposiciones. 

En caso de que la falta de aceptaci6n de nuestras recomenda­

ciones esté bien fundada. deberemos modificarles, de manera que · 

lleguemos a un acuerdo sobre cuales son las alternativas más ade­

cuadas. 

Presentaci6n de las conclusiones y recomendaciones 

Si nuestras conclusiones y recomendaciones han sido adecuad~ 

•ente evaluadas y discutidas individualmente con los ejecutivos -

afectados, la presentación final no pasará de ser una mera forma­

lidad. 
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Normalmente al concluir un trabajo de este tipo, no es necesa­

rio elaborar un informe formal escrito, basta generalmente con una 

buena presentaci6n oral a la gerencia, auxiliada de hojas de puntos 

y posiblemente ciertas ayudas visuales que faciliten la comunicaci6n 

de nuestras conclusiones y proposiciones. 

La buena organizaci6n de esta presentaci6n es muy importante. 

Es recomendable que se presente en primer lugar un resumen de nues~ 

tras recomendaciones y conclusiones por orden de importancia. Si -

existen varias que no sean muy importantes, pueden agruparse bajo -

el rubro de otras recomendaciones menores o inclusive solamente men 

cionar que existen y si se desea pueden comentarse posteriormente. 

A continuaci6n es conveniente que se presente el plan general 

de acci6n que se recomienda para poner en práctica las recomendacio 

nes estableciendo en él la secuencia propuesta, una estimaci6n del 

tiempo que se llevaría y las ventajas que se podría derivar de su 

adopci6n. 

Después de esta junta con la gerencia de la compafiía conviene 

presentar un memorándum que resuma los acuerdos tomados. En caso 

de que se derive de la presentaci6n un interés de la compafiía en 

que el consultor realice algún trabajo específico en relaci6n con 

las recomendaciones hechas, si cuenta con la competencia profesio­

nal para realizarlo, ser6 conveniente que prepare· una carta con la 

proposici6n específica del servicio ofrecido, duraci6n y costo es­

timado, y que la acompafie con el programa detallado del trabajo -­

propuesto. 
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Desde luego que en algunas ocasiones será necesario presentar 

como resultado del diagn6stico un informe escrito, ya sea porque -

el cliente lo solicite, o bien porque el consultor lo considere -­

conveniente. 

4.3 CARTA CONVENIO 

Las conclusiones a que se lleguen con motivo del estudio del 

diagn6stico deben, en todo caso discutirse y analizarse con el -­

cliente y·posteriormente documentarse mediante una carta convenio 

o carta propuesta. 

La proposici6n específica del servicio es la carta convenio 

en todos los trabajos de consultoría es necesaria la preparaci6n 

de una carta convenio, que defina en t~rminos claros y concisos el 

trabajo a realizar y los objetivos a alcanzar. 

En principio la carta convenio debe incluir, en forma mínima 

los siguientes aspectos: 

Antecedentes y definici6n del programa 

Con base en el diagn6stico efectuado deben definirse las ca-­

rácterísticas del problema que se propone resolver, cuidando de 

mencionar específicamente aquellas situaciones relacionadas con el 

problema. 
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Un punto importante que considero debe quedar planteado en la 

propuesta de servicios que se le presenta al cliente, es el límite 

de responsabilidad que tendrán los asesores en su intervención, así 

como la conveniencia de que el personal propio de la empresa parti­

cipe en la ejecuci6n del trabajo, este personal con una supervisi6n 

adecuada podrá con mayor .prontitud efectuar la labor a detalle por 

el conocimiento que tienen de las actividades de la empresa. 

Objetivos y Beneficios Esperados del Trabajo. 

Los beneficios que se obtendrán del trabajo deben especificarse 

claramente en la carta convenio y considerarse como objetivos a al­

canzar. Esta fijaci6n de objetivos es fundamental para minimizar la 

posibilidad de malentendidos con el cliente. 

El Alcance del Trabajo del Consultor 

La carta convenio debe precisar el alcance del trabajo del con­

sultor, dentro de esta aspecto resulta indispensable definir los tr! 

bajos que efectuará el personal del cliente, as{ mismo, es necesario 

establecer las distintas fases o etapas que tendrá el trabajo y el • 

tiempo que requerirá su terminaci6n, as! como la for•a y •étodos que 

se usarán para el desarrollo del trabajo. 

La Experiencia de la Firma 

Bn ocasiones resulta conveniente suministrar al cliente alguna 

informaci6n relativa a la experiencia ae la firma y de los consult2 

res que se encargarán del trabajo,de esta forma se proporcionan al 
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cliente elementos objetivos para juzgar la capacidad de los consul­

tores que realizarán el trabajo. 

Honorarios y Forma en que se Cobrarán 

Dentro de la carta convenio debe establecerse el monto ele los 

honorarios a cobrar y la forma en ~ue serán facturado¡ así mismo, 

debe aclararse la forma y términos en que cobrarán los gastos adi 

cionales que se efectúen. 
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4.4 PROGRAMA DE TRABAJO 

Es recomendable que el consultor estudie y describa con breve­

dad un programa por los trabajos de reorganizaci6n a efectuar. La 

plancaci6n del trabajo proporciona siempre mejores resultados, en 

cuanto al tiempo y logro de los objetivos, por consiguiente deben -

prepararse programas para todos los proyectos.de consultoría. 

Dada la especial naturaleza de cada trabajo y de cada cliente, 

entonces los programas serán distintos en cada ocasi6n; en conse--­

cuencia, deben prepararse en términos particulares, sin pretender -

hacer programas estandar, en consideraci6n a que constituyen un --­

plan opeu.tivo para .realizar. un proy.ec.to .específico. Sin embargo, y 

con car~cter enunciativo (más no limitativo) considero que un progr! 

ma debe contener cuando menos lo siguiente: 

Trabajo a desarrollar. 

Personal a intervenir. 

Plazo probable de ejecuci6n. 

Descripci6n de avance o resultados de cada tarea. 

llonorarios a cobrar. 

Por otra parte todo programa de trabajo debe incluir en sus -· 

renglones: 

Elementos y medios de control para verificar avance o conlusi6n de 
las actividades, en el tiempo previsto. 
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Los datos necesarios para formular los reportes a los dirigentes de 
la empresa. 

Los medios para supervisar al personal y por consiguiente evaluar -
su eficiencia. 

Resulta conveniente comentar los programas de trabajo con el 

cliente, afi~, de incrementar la confianza en el desarrollo del tra 

bajo. 

Quisiera concluir este inciso haciendo menci6n de alr.unas g~ 

neralidades sobre planeaci6n, desarrollo y supervisi6n de un trab! 

jo de consultoria, considerando que estos aspectos son indispensa­

bles para la formaci6n e integraci6n del programa de trabajo del -

consultor administrativo: 

a) Planeaci6n: 

La planeací6n es un acto en virtud del cual se traza un camino 

o se fija una meta. En consultoría se entiende como planeaci6n al 

disefto del caaino a seguir para resolver los problemas de un clicn 

te. 

Generalmente la planeaci6n en consultoría comprende cuatro aspectos 

principales: 

Definici6n del problema. 

Identificaci6n de cursos alternativos de acci6n. 

Evaluaci6n de alternativas. 

Selecci6n de las alternativas m's convenientes para alcanzar los 
objetivós. 
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Para llevar a cabo los aspectos mencionados, es necesario sub­

dividirlos en las siete etapas siguientes: 

Definici6n del problema 

Localizaci6n de hechos. 

Análisis del problema.· 

Formulaci6n de conclusiones. 

Hacer recomendaciones. 

lmplantaci6n. 

Supervisi6n posterior. 

b) Desarrollo 

Definici6n del problema: 

La definici6n del problema debe hacerse a base de entrevistas 

y/o cuestionarios al cliente y su personal, cubriendo los siguien­

tes aspectos: 

Planes y objetivos. 

Estructura de la organizaci6n. 

Prácticas y políticas. 

Sisteaas y procedimientos. 

Métodos de control. 

Medios de operaci6n 

Habilidades del personal 
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Localizaci6n de hechos. 

La localizaci6n de los hechos se realizará recabando la infor­

maci6n sobre las áreas afectadas mediante la utilizaci6n de diver--

sas herramientas y técnicas de investigaci6n aplicadas a diferentes 

niveles del personal de la empresa, tales como: 

Carta de organizaci6n. 

Listas de deberes y actividades. 

Diagramas de m6todos y procedimientos. 

Hojas de secuencia de operaciones, 

Etc, etc. 

Análisis del problema 

El análisis del problema deberá ser efectuado· con base en toda 

la información recabada en papeles de trabajo, la cual deberá ser: 

Ordenada y calsificada 

Analizada y seleccionada 

Comprobada y evaluada 

Proaesaday resumida en la forma en que el problema se haya secciona 
do. 

For11ulaci6n de conclusiones. 

La fo1'11Ulaci6n de las conclusiones se harf con fundamento en 

los datos resuaidos producto del análisis, cerciorándose de que re 

suelven el probleaa de la manera aás satisfactoria y de acuerdo a -
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los requirimientos y recursos del cliente. Por lo tanto, las solu­

ciones propuestas deberán ser efectivas, dinámicas y discutidas con 

el personal afectado, con el fin de obtener su aprobaci6n y conven­

cimiento para ponerlas en práctica a satisfacción del cliente. Para 

lograrlo, deberá tomarse en consideraci6n lo siguiente: 

Que es lo que el cliente quiere y necesita saber. 

Los hechos encontrados. 

Las desviaciones a los estándares de operaci6n. 

Asentamiento de los hechos de mayor importancia. 

Presentación y discusi6n de soluciones propuestas. 

Obtenci6n de aceptaci6n y apoyo de acción. 

Hacer recomendaciones. 

Además de la proposición de soluciones sobre los problemas a~ . 
tuales, deben hacerse al cliente recomendaciones que faciliten el 

buen éxito del trabajo realizado y le ayuden a percatarse de otros 

posibles problemas aún no considerados con la importancia que ae-­

rezcan. Tales recomendaciones deberán atender a: 

Los objetivos de la empresa. 

La organización para el futuro. 

Los requerimientos del desarrollo de las operaciones. 

La provisión de ejecutivos capaces. 

Implantaci6n 

Bs necesario además, contratar la implantación de las propo­

siciones para asegurar su buen funciona•iento y facilitar la afinaci6n 
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de las soluciones para hacerlas más efectivas, eviiando interpreta­

ciones equivocadas que podría repercutir en desprestigio del consul 

tor. 

Supervisi6n posterior. 

Para hacer posible la afinaci6n de las proposiciones y asegu­

rar el éxito del trabajo, es necesario vigilar su puesta en marcha 

y supervisar a las personas encargadas de ponerlas en práctica, para 

eliminar asperezas iniciales y desconciertos que puedan entorpecer o 

desviar las soluciones. 

c) Supervis6n 

Una vez identificado el problema, es necesario analizarlo sec-­

cion6ndolo en áreas similares de ejecución, que deberán ser atendí-­

das por análistas capacitados. Dichos analistas deberán ser superv! 

sados en su actuaci6n por el consultor responsable del trabajo, quien 

adem6s deberá ejercer una coordinaci6n tal, que lo capacite para in­

for•ar en cualquier momento al supervisor sobre los resultados obte­

nidos y al gerente de la firma sobre el avance logrado. 

4.S INFORMES AL CLIENTE 

. Durante el desarrollo de cualquier proyecto, el consultor ex-­

terno debe mantener una comunicaci6n adecuada con su cliente a través 

de informes verbales y escritos, estos informes pueden referirse a -

grado de avance de los trabajos y/o recomendaciones y conclusiones -

del consultor. 
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Los informes e~critos son el único resultado tangible del tra 

bajo del consultor y en consecuencia, deben prepararse con el ma-­

yor cuidado posible y evitando el uso de términos técnicos y com-­

plicados que reduzcan la posibilidad de coqprensi6n por parte del 

cliente. 

Al preparar cualquier informe debe tomarse en cuenta que su -

objetivo fundamental es la recomendaci6n de acciones que resuelvan 

el problema definido originalmente en la carta convenio y no la -­

descripci6n del trabajo efectuado. 

De acuerdo con la experiencia al respecto, los informes se -­

pueden dividir, de acuerdo al tiempo de presentaci6n, en par7iales 

y finales. Los informes parciales se dan cuando el trabajo a des! 

rrollar se extiende por un péríodo de tiempo, mh o lilenos largo -

y 16gicamente el informe final existe cuando ha habido infor 

•es parciales. Cuando el trabajo que desarroll6 el consultor ex-­

terno fue conclu{do en corto tiempo, prácticamente no se tuvo el -

tiempo para redactar informes parciales, aún cuando sí se hayan -­

presentado verbalmente; sin embargo, en algunos casos, por la im-­

portancia del tema tratado o por la responsabilidad que pudiera -­

asumirse, o que pudiera asignársele al Licenciado en Administraci6n 

Consultor, ser& necelario redactar estos informes y discutirlos --

con el personal apropiado. 



Objetivos del Informe 

En el contenido del infonne quedarán consignadas las situacio­

nes especiales y dignas de comentarse sobre el estudio, los análisis 

practicados y su ponderació~. así como las recomendaciones y conclu­

siones a que se llegó, desde este punto de vista, el informe debe -­

cumplir con los siguientes objetivos: 

Facilitar la comprensi6n de las situaciones encontradas durante el -
estudio, mediante la presentación y explicaci6n ordenada de todos los 
hechos. 

Motivar la implantaci6n de las soluciones de tal forma que se logre 
el beneficio total del trabajo. 

Informar las bases sobre las que se dasarrollaron las conclusiones, 
de tal forma que puedan obtenerse beneficios al aplicar estas bases 
a la resoluci6n de futuros problemas que presenten. 

Seguir como guía para que pueda conocer lo que se ha hecho, así como 
medir y evaluar la forma e~ que se ~umplieron los objetivos sefiala­
dos al iniciar el trabajo. 

Dentro de los objetivos del informe, yo considero uno de tipo -

subjetivo, que sería un agradeciaiento a la direcci6n de la empresa 

por el apoyo brindado en el desarrollo del trabajo; debe reconocerse 

la colaboraci6n, infol'llaci6n y cooperación proporcionada por parte -

de la direcci6n y el personal, sin la cual nos hubiera sido una ta-­

rea mucho a&s difícil que hubiera obstaculizado nuestro trabajo. 
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Tipos de Informe 

Dependiendo de las' características del trabajo desarrollado, 

de las políticas que sigue el consultor, en cuanto a la preparaci6n 

de informes e inclusive en raz6n de la preferencia mostrada por el 

cliente, el informe final puede adoptar dos formatos: 

Informe Largo 

Este informe representa un verdadero compendio de todo el tr~ 

bajo efectuado. Menciona los problemas cubiertos con el alcance o· 

riginal del trabajo; las investigaciones, análisis y estudio efec·· 

tuados; las situaciones especiales que se encontraron al desarro··· 

llarse el mismo; las alternativas de soluci6n que se planteron; las 

razones en que se bas6 la dccisi6n de adoptar alguna de las alter·· 

nativas y finalmente el detalle del sistema y los métodos y recomen 

daciones generales que se estén proponi~nd·• 

Informe Corto 

En este informe se presenta fundamentalmente la explicaci6n 

detallada <le las recomendaciones finales ~ las que ha llegado el 

consultor, sin describir el detalle de todas las investigaciones y 

pruebas que consi<ler6 pertinentes. 

Las t6cnicas y formatos para la preparaci6n de informes pueden 

variar de acuerdo con el criterio del consultor, pero deberán inclu 

írsc como mínimo los siguientes aspectos: 
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Indice. 

Antecedentes relativos a la carta propuesta. 

Conclusiones del trabajo realizado. 

Plan de implantaci6n de conclusiones. 

Preparaci6n del Informe 

Finalmente sabemos que existen un buen número de recomenda­

ciones y técnicas para la preparaci6n de informes, para mejorar 

la calidad de su presentaci6n, para organizar el material que va 

a desarrollarse y en pocas palabras, para ayudar al consultor en 

esta parte fundamental de su trabajo. A continuaci6n mostraré -

una serie de preguntas que conviene hacerse para evaluar objeti­

vamente un informe y para ver si cumple con su finalidad: 

¿Si el informe se acompaña con una carta de envío, se~ala esta -

carta el tipo de trabajo que se efectu6, su alcance y la utilidad 

del informe para el cliente? ¿Es corta, preferiblemente de una -

acle página? 

¿Indica el título del informe la naturaleza de su contenido y 

ayuda a que el cliente sienta deseos de leerlo? 

¿Existe un buen índice que permita a cualquier lector localizar 

rápidamente el material que desea? 

¿Está el cuerpo del informe dotado de subtítulos, subrayas y otras 

ayudas visuales que indiquen claramente la substancia de los párra 

fos y secciones del mismo? 
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¿Es el tono o estilo de la rcdacci6n firme, pero al mismo tiempo -

cortes? ¿Es satisfactoria la redacci6n y escritura? ¿Enfatiza los 

aspectos claves? 

¿Es de fácil lectura? ¿Son las oraciones cortas, con palabras de 

pocas sílabas? ¿Al tener que usar lenguaje y términos técnicos, su 

significado se aclara lo suficiente para cualquier tipo de lecto-­

res? ¿Tiene gráficas, diagramas, anexos, ilustraciones y ejemplos 

que ayuden a comprender y evitar largas explicaciones? 

¿Tiene buena apariencia el informe y carece de errores mecanográfi 

cos y ortogr!ficos? 

¿Da el informe la sensaci6n de que está completo?· 

¿Incluye el informe la historia del desarrollo del trabajo? ¿Como 

se origin6T ¿Cuales er~n los objetivos iniciales? ¿Que trabajo se 

efectu6? ¿Que cambios hubo en los objetivos iniciales? ¿Cuales fue 

ron las recomendaciones? ¿Cuál fué la participación del cliente? -

¿Cuáles fueron los beneficios y resultados obtenidos? ¿Cuál es la 

situaci6n actual del trabajo? ¿Cuiles son las acciones a tomar? 

¿El infoTlle es conciso! ¿Le dá al lector lo más posible durante su 

tie•po de lectura! ¿Se han eliminado todo tipo de repeticiones inc­

: cesarias? ¿Est'n los puntos principales breve•ente resumidos y 

presentados? 
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¿Los conceptos técnicos que se incluyen en el informe están adecu! 

damente soportados? ¿Están claramente explicados para ser compren­

didos por el personal del cliente? 

¿Si los sistemas que se proponen ya han sido utilizados por otras 

empresas, sus resultados han sido satisfactorios? 

¿Se ha previsto el seguimiento necesario para la implantaci6n de -

las recomendaciones? 

¿Se destacan los beneficios que se espera obtener del' trabajo? 

¿Hay algún resumen de las recomendaciones propuestas para resolver 

los problemas del cliente, de tal forma que 6ste pueda encontrar-­

las y revisarlas rápidamente? 

¿Se cumplieron los objetivos y prop6sitos del trabajo definidos en 

la carta propuesta? ¿Hubo cambios de iaportancia al programa ini-­

cial? Si es el caso, ¿Se destacan en el informe? 

Reuniones parapresentar:el Inforne 

Es muy conveniente que el consul~or externo, discuta el info! 

me con la persona que lo contrat6 y con los ejecutivos afectados -

ya que s6lo mediante este tipo de reuniones podrá: 
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Asegurarse que las recomendaciones son claramente entendidas. 

Escuchar los comentarios que hagan estas personas, asegurándose 
por este medio que ningún punto o concepto básico fué olvidado 
al preparar el informe. 

Modificar o cambiar la forma de exponer conclusiones y recomen 
daciones, cuando en opini6n de los ejecutivos el enfoque ori-7 
ginal puede provocar problemas, siempre y cuando el contador -
público consultor y/o el auditor externo esté de acuerdo con -
dichos cambios. 

4.6 IMPLANTACION 

En algunas ocasiones, el tipo de trabajo y la capacidad del 

personal del cliente, permiten que la intervenci6n del consultor 

términe con la presentaci6n de su informe; sin embargo, en la ma­

yoría de los casos, para asegurar el éxito de las conclusiones y 

el aprovechamiento de las recomendaciones será necesario que el -

consultor externo participe en la implantaci6n de las mismas. 

Es importante mencionar que en algunos trabajos de consulto­

ría administrativa, el estudio concluye con la presentaci6n del -

informe y la implantaci6n correrá por cuente del cliente; ésto 

puede suceder, por que la dirccci6n no la pide específicamente por 

considerarlo innecesario o por disminuir el costo del servicio sa 

crificando labores que se tienen que realizar para un mayor con-­

trol y eficiencia en las operaciones. Es por ésto, que considero 

LA IMPLANTACION como la cstapa más difícil en la reorganizaci6n de 

una empresa, ya que al no efectuarse adecuadamente esta etapa, pu~ 

den obtenerse resultados negativos desaprovechándose tiempo y din~ 

ro invertido, lo que significa además desprestigio para el consultor 
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aún cuando no haya sido culpa suya. 

En mi onipin6n siento, que para que el consultor externo tenga 

éxito, ser~ necesario que trate de lograr por una parte el desarro­

llo de cambios adecuados (implementaci6n de sugerencias) y por otro 

la buena disposici6n de quienes los han de realizar. No es sufi--­

ciente que el consultor sea un gran técnico, si no tiene la habili­

dad para motivar y convencer a quienes intervienen en los cambios. 

Así pues, la intervenci6n del consultor en la implantaci6n de 

conclusiones habrá de considerarse fundamental y por lo menos debe 

incluir los ·siguientes aspectos. 

Ezplicaci6n Detallada de las Recomendaciones. 

Generalmente el personal del cliente relacionado con la impla~ 

taci6n y posterior operaci6n de las recomendaciones del consultor, 

coaprende con facilidad los objetivos generales del trabajo y los -

beneficios de ~l esperados, pero pocas veces se faailiariza con -­

los detalles de los sistemas y acciones propuestas. 

La situación anterior hace indispensable explicar al personal 

del cliente involucrado en la implantaci6n y operaci6n de los sis-­

teaas y recoaendaciones propuestas, las características y detalles 

de los mismos. Esta fase requiere no s6lo un proceso de explicaci~ 

nes sino también el uso de técnicas de entrenaaiento y simulación -

de operaciones. 
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Programa de Implantaci6n 

En todo caso resulta conveniente la preparaci6n de un programa 

que defina las actividades a realizar durante la implantación, el -

responsable de su realizaci6n y las fechas en que deben implantarse. 

Control Posterior 

Las recomendaciones del consultor, una vez implantadas, deben -

revisarse peri6dicamente durante un lapso razonable, para localizar 

aquellos aspectos que no funcionen conforme a lo planeado y efectuar 

las modificaciones que se consideren necesarias. 

Actualizaci6n de Instructivos y Manuales 

Antes de dar por terminada su intervenci6n en cualquier proye­

cto, el consultor debe revisar detalladamente los informes y manua­

les que prepar6 en las distintas etapas de su trabajo, con objeto -

de actualizarlos e incorporarles las modificaciones que hayan sufrl 
. -

do durante el proceso de·:iJn~lantaciJin sus sugerencias originales. 

Visitas al Cliente con Posterioridad 

Una vez terminado el trabajo es conveniente que uno de los ge­

rentes de la firma, acompaftado por el consultor y el supervisor que 

ejecutaron el aismo, visiten al cliente para conocer cuál es su opi 

ni6n respecto al trabajo desarrollado, si considera que los objeti­

vos por 61 deseados han sido alcanzados, o en caso contrario, disc~ 

tir con 61 la necesidad de proseguir con el trabajo hasta alcanzar 
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aquéllos, ya sea con o sin costo para él, dependiendo esto de las 

circunstancias que influyeron o determinaron que el trabajo no ha 

ya sido terminado satisfactoriamente. 

De la actitud de satisfacci6n o inconformidad del cliente -­

con el resultado de nuestro trabajo, dependerá el que sigamos co­

laborando con él en nuevos trabajos o que nos recomiendw con ter­

ceras personas para que les prestemos nuestros servicios de con-­

sultoría. 

No hay que olvidar que la mejor propaganda y el mejor medio 

para conseguir nuevos clientes es el de dejar al cliente actual -

satisfecho. 
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CASO PRACTICO 

5. 1 ESTABLECIMIENTO DE UN PLAN DE PREVISION SOCIAL EN 

UNA EMPRESA 

J. INTRODUCCION. 

II OBJETIVOS DEL PLAN DE PREVISION SOCIAL. 

111 PROGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL P~AN 
DE PREVISION SOCIAL. 

a) APLICACION DEL CUESTIONARIO GE~ERAL. 

b) ENTREVJ~TAS CON FUNCIONARIOS PRINCIPALES. 

e) PARTID.ASAPLICABLES EN LA EMPRESA. 

d) CONDICIONANTES PARA QUE EL PLAN CUMPLA CON SUS OBJE 
TIVOS. -

e) ADMINISTRACION DEL PLAN. 

IV MODELO DEL PLAN SELECTIVO DE PREVISION SOCIAL. 
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I INTRODUCCION 

Considerando que actualmente el crecimiento de grupos empresa­

riales dá origen a un fcn6meno común que consiste en una exagerada 

rotaci6n de personal "pirateo de ejecutivos" sobre todo, que por -

consecuencia 16gica provoca una serie de gastos en exceso para las 

empresas, de~qul: la necesidad de crear programas en las empresas -

tendientes a retener al personal de valía. 

Una de las formas para allegarse o bien retener al personal -

es establecer un adecuada programa de previsi6n social, entre cu-­

yos fines destaca el contribuir al bienestar social de los emplea­

dos y de sus familiares, mediante prestaciones que les permitan -­

mejorar su nivel de ingreso neto y fomentar en ellos y sus familia 

res el desarrollo cultural, social, y deportivo. 

En el presente estudio práctico incluyo un modelo de plan de 

previsi6n social, con los funda111e~tos y car·acterísticas generales 

que debe contener un plan de este tipo. 
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1I OBJETIVOS DEL PLAN DE PREVISION SOCIAL. 

El -Objetivo de llevar ~-cabo una planeaci6n fiscal en la compe~ 

saci6n al personal, es el de reducir las cargas tributarias utilizan 

do los recursos legales fiscales, para la incrementaci6n de planes -

• tendientes a otorgar prestaciones bajo diversos conceptos que no cons -

tituyen ingresos gravados para los empleados y pueden ser deduci-­

bles para la empresa. 

El concepto de previsi6n social dada su naturaleza social y su 

reglamentaci6n legal, constituye una compensaci6n que tiene conse-­

cuencias fiscales favorables, tanto para quien la recibe como para 

quien la otorga; de ahí que el Licenciado en Administraci6n esté -

bien preparado e informado acerca de las implicaciones fiscales que 

intervienen en la aplicaci6n de un plan de previsión social. 

Una vez visto en forma somera, la utilidad que puede llegar a 

tener un programa de previsi6n social e.n una empresa, intuimos que 

el campo de la consultoría administrativa puede intervenir en favor 

de la correcta implantaci6n de tal plan, en beneficio de cualquier 

empresa {cliente). 
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111 PROGRAMA DE ACTIVIDADES PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN 

DE PREVISION SOCIAL 

a} Aplicaci6n del Cuestionario General. 

Como punto inicial considero importante la elaboraci6n y apli 

cac16n de un cuestionario nada sofisticado, es decir tendiente úni 

camente a conocer la estructura general de la empresa, sus presta­

ciones y necesidades relativas a su personal; normalmente estos -

cuestionarios se les aplicar&n a las gentes encargadas de las pre! 

taciones en el &rea de Recursos Humanos. 

A continuaci6n presento un cuestionario general de aplicaci6n 

al inicio del trabajo de consultoría. esto no quiere decir de nin­

guna manera que sea un "modelo único" es siapleaente un ejemplo. 
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Cuestionario 

l. ¿cual es la estructura de su empresa? 

Grupo tiene sucursales, tiene participaci6n de capital extranje 
ro, tiene empleados trabajando en el extranjero y de quien de-7 
penden las decisiones en esta materia. 

2. ¿Cual es su problema actual? 

· Exceso de personal. 
· Están pr6ximos a un aumento de sueldo 

Existe presi6n por parte de su personal. 
- Nuevas políticas de la Empresa. 
· Simplemente están tratando de investigar mejores medios. 
- Otras causas. 

3. ¿Que prestaciones tienen actualmente? 

(Solicitar que envíen una lista) 

· Ubicaci6n de la distinci6n. 
· Prestaciones de Previsi6n Social. 
- Herramientas de trabajo. 
- Otras. · 

4. ¿Han tenido problemas en.la contrataci6n de nuevo personal? 

· Les piden prestaciones que ustedes no est~n otorgando. 
- En general, qué les está ofreciendo la competencia. 

5. Número de empleados en total de sus empresas. 

- Solicitar informaci6n respecto de su sindicato. 

6. ¿A quien pretenden beneficiar? 

- A todo su personal. 
·A ciertos sectores ..• 
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7. ¿Les in~eresa manejar deducibilidad? 

- Régimen actual de sus empresas. 
- Si no les interesa la deducibilidad, se podría otorgar pres-

taciones como la del pago del Seguro Social que aún siendo -
no deducible para la Empresa, no es acumulable para el emplea 
do. -

8., ¿Cuales son sus políticas internas? 

- Aceptarían constituir estructuras nuevas. 
- Hasta que grado es posible abarcar en materia de Previsi6n --

Social de acuerdo con sus políticas. 

9. En materia de Capacitaci6n. 

- Como la ºestán.otorgando. 
- Con elementos propios. 
- Contratando servicios de externos. 
- Existe flexibilidad para crear nuevas estructuras. 

10. ¿Que tanto les interesa beneficiar al ejecutivo o al obrero? 

- Presupuesto aprobado en materia de Previsi6n Social. 
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b) Entrevistas con Funcionarios Principales. 

Estas entrevistas nos darán la pauta de lo que realmente se 

quiere proporcionar o no, en materia de prestaciones al personal 

de la empresa. Debemos estar interiorizados y conscientes de -­

proporcionar a la empresa mediante el establecimiento de dicho -

plan, prestaciones tangibles que redit6en satisfacci6n en el per 

sonal de valía. 

No hay que olvidar que como consultores administrativos es· 

tamos para asesorar y cuidar los intereses de la empresa, lo cual 

redundará en la maximizaci6n de la eficiencia del personal, con 

motivo de estar satisfechos con su remuneraci6n y/o prestaciones. 

Estas entrevistas preliminares tendrán por objeto conocer a 

fondo el tratamiento fiscal y legal que deba soportar la previ-­

si6n social, pues en todos los casos deberán establecerse planes 

conforme a los plazos y requisitos que se fijen en las disposi-­

ciones de carácter general en las que quede determinado el sec-­

tor aplicable, requisitos de eligibilidad, beneficiarios y proc~ 

dimientos para determinar el monto de las prestaciones de la cm· 

presa. 

b) Partidas Aplicables en la Empresa. 

De las entrevistas con los funcionarios principales sede! 

prenderán conclusiones importantes, las cuales nos introducirán 

de lleno a nuestro estudio 'de ln ~revisi6n social factible dentro 

de la empresa. 
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Nuestro estudio deberá fundamentarse básicamente con lo que 

menciona la Ley del Impuesto sobre la Renta. 

· La Ley del lllnpueeto Sobre le Renta, permite a los contribuyan 

tes del Impuesto Global de las Empresas, la deductión de los gas-­

tos de previsión social. En apoyo de las obligaciones qua a cargo 

de los patrones establecen lee leyes reglamentarias del ert{culo -

123 constitucional, o por otra parte, significan un ingreso excento 

pera quienes lo reciben. Además de que dichos ingresos no forman -

parte integrante del salario para efectos de pago, de cuotas obrero-

petranales el IMSS~ 

Por ultimo. representan pare la empresa ahorre por lo que res-­

pecta.,. loa pagos, tanto· del 5X de aportación al INFONAVlT, como el 

1s •obre remuneraciones al trabajo personal, gastos que por disposi­

ción le1el son a cargo de la emprase. 

La fracción XII del art1culc 24 de la Ley del Impuesto Sobra -

le Renta, que establece loa requisitos de deducibilidad que deben 

reunirse en matarle da previsión social, dice textualmente! 

"ARTICULO 24.- Las deducciones autorizadas en este t{tulo, 

deber6n reunir los siguientes requisitos! 
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FRACCION XII.- Que cuando se trate de gastos de previsi6n, 
social, las prestaciones correspondientes se destinen a ju­
bilaciones, fallecimientos, invalidez, servicios médicos y 
hospitalarios, subsidios por incapacidad, becas educaciona­
les para los trabajadores o sus hijos, fondos de ahorro, -­
guarderías infantiles o actividades culturales o deportivas 
y otras de naturaleza análoga. 

Dichas prestaciones deberán otorgarse en forma general en -
beneficio de todos los trabajadores. En todos los casos, -
deberán establecerse planes conforme a los plazos y requis! 
tos que se fijen en el reglamento de esta Ley. 

Además, el artículo 66 de la Ley menciona: 

ARTICULO 77.- No se pagará el Impuesto Sobre la Renta, por 
la obtenci6n de los siguientes ingresos. 

FRACCION VI.- Los percibidos con motivo de subsidio por in­
capacidad, becas educacionales para los trabajadores o sus 
hijos, guarderías infantiles, actividades culturales y de-­
portivas y otras prestaciones de previsión social, de natu­
raleza análoga, que se concedan de manera general, de acuer 
do con las leyes o por contratos de trabajo. -

De los preceptos anteriores transcritos se p~ede llegar a las 

siguientes conclusiones: 

1°. Que la empresa que otorga a su personal prestaciones de 

revisi6n social, reuniendo los requisitos de deducibilidad que esta 

blece la propia ley, tiene derecho a efectuar la deducci6n corres-­

pendiente, para efectos del cálculo del Impuesto al Ingreso Global 

de las empresas . 

. 2°. Que sin lugar a dudas, las partidas que la ley en cuestión 

considera como previsión Social, son las siguientes: 

a) Jubilaciones 

b) Fallecimientos 

c) Invalidez 

d) Servicios Médicos y Hospitalarios 
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e) Subsidios por incapacidad 

f) Becas educacionales para los trabaj!!_ 
dores o sus hijos 

g) Fondo de Ahorro 

h) Guarderías infantiles 

i) Actividades culturales 

j) Actividades deportivas 

3°. Que dichas prestaciones deberán otorgarse en forma gen~ 

ral en beneficio de los empleados de la empresa. 

4°. Que deberán establecer planes conforme a los plazos y r~ 

quisitos que se fijan en disposiciones de carácter general, en los 

que quede determinado el sector aplicable, requisitos de elegibili 

dad, etc. 

5° Que también pueden otorgarse conceptos de previsi6n So-­

cial que tengan naturaleza análoga a los antes mencionados. 

Ahora bien, en virtud de que la ley no dá una definici6n de lo 

que debe entenderse por Previsi6n Social, haciendo s6lo una enunci~ 

ci6n de algunos conceptos, tal como qued6 anotado, pueden también 

incluirse dentro de esa clas.ificaci6n, OTROS DE NATURALEZA ANALOGA, 

siempre y cuando reúnan la& carácterísticas comunes a los conceptos 

mencionados por la ley. 
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En nuestra opini6n la cxpresi6n "OTRO$ DE NATURALEZA ANALOGA" 

se interpreta que comprende iodos y cada uno de los conceptos que 

se encuentran expresamente tipificados tanto en la Ley Federal del 

Trabajo, como en la Ley del Seguro Social y que contribuyen al bien 

estar social de los trabajadores y de sus familiares permitiéndoles 

mejorar su nivel de vida, 

d) Condicionantes Para Que El Plan Cumpla Con Sus Objetivos. 

* El principal requisito que debe conservarse es el de la GENE 

ralidad, entendiéndose como tal no la totalidad de los tra-­

bajadores, sino que la ley distingue dos sectores: 

TRABAJADORES 

EMPLEADOS DE CONFIANZA 

Es oportuno anotar que los planes de previsi6n social, sed~ 

bcrán otorgar a todos los empleados de confianza o trabajad~ 

res sobre las mismas bases, pudiendo ser diferentes las pre~ 

taciones otorgadas en uno y otro sector. 

* Además es importante conocer de la exenci6n en cuanto al p~ 

go de impuestos se limitará a que la suma de los ingresos -­

por el salario mínimo general de la zona econ6mica del con-­

tribuyente elevada al año. Por el excedente se pagará el im 

puesto en los términos que fije la ley. 

* El plan deberá constar por escrito, indicando la fecha a Pª! 

tir de la cual se inicie y ser comunicado al personal del mes 

siguiente a dicho inicio. 
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Los gastos de Previsi6n Social, deberán efectuarse d'entro 

del Territorio Nacional y s61o previa solicitud por causas 

justificadas, la autoridad podr& autorizar qu~ ~~~frict4en 

fuera del mismo. 

Cuando el plan contenga aportaciones de los trabajadores o 

empleados de confianza, deberán participar por lo menos el 

75\ de los elegidos. 

• Los beneficiarios de las Prestaciones de Previsi6n Social, 

serán los trabajadores de la empresa y en su caso c6nyuge 

o la concubina o concubina y los ascendientes y descendie~ 

tes cuando dependan econ6micarnente del trabajador, así corno 

los menores de edad que reuniendo el requisito de depende~ 

cia econ6mica vivan en el mismo domicilio o habitaci6n del 

trabajador. 

e) Administraci6n del Plan. 

Hasta el punto anterior todo ha sido recopilaci6n de informa­

ci6n, estudio de los requisitos que en un momento dado se tiene 

que evaluar para saber si la empresa podría llevar a cabo tal o 

cual programa satisfactoriamente. Sin embargo, es ahora tiempo de 

que el Licenciado en Administraci6n tome la decisi6n de las parti­

das compatibles o susceptibles de ser adoptadas por la empresa, de 

acuerdo a sus necesidades y pretensiones de prestaciones para los 

empleados. 
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El consultor deberá marcar¡la pauta sobre las legali~ades de 
.. />· 

la administraci6n del' plan, sin olvidarse de los detalles más de­

licados (montos, límites), será 151:,direcci6n que nos defina final 

mente por ser ellos los directamente interesados. 

En el supuesto de que el plan diseñado por el consultor sea 

múltiple en cuanto a las opciones para los empleados y ejecutivos 

deberá contener en su administraci6n, por lo menos lo siguiente: 

* 

* 

Los empleados podrán seleccionar los conceptos conforme a 

sus requerimientos particulares no debiendo exceder el -­

monto individual o conjunto de las prestaciones seleccio-

nadas el 100% de su salario nominal. 

La empresa sumirá los gastos que corresponda a los conceE 

tos que se señalan en el plan cuando el trabajador haga 

uso de su derecho a la prestaci6n, en cuyo evento su im­

porte le será reembolsado en los plazos que se sefialen. 

* La empresa podrá determinar en cualquier momento y en su 

caso modificar el procedimiento establecido por el que -­

considere más adecuado y eficiente para el otorgamiento 

de las prestaciones a que se refier~ el plan, procurando 

siempre el menor costo posible y el mayor beneficio real 

para los participantes. 
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La empresa podrá suspender la vigencia del plan o hacerle 

los cambios que estime pertinentes en caso de qu~· se mod! 

fiquen, adicionen o deroguen las disposiciones vigentes -

en la Ley del Impuesto Sobre la Renta o bien, cuando a -

su juicio alguna nueva ley~decreto o disposici6n adminis­

trativa, afecte de algún modo el plan o a los derechos y 

obligaciones que correspondan a la propia empresa. 

En todos los casos deberán establecerse requisitos que d! 

berán cumplir los beneficiarios del plan, mismos que deb! 

rán ser susceptibles de lograr, es decir, que no exista -

imposibilidad práctica para que dichos requisitos puedan 

ser logrados por todos los empleados para los que se es-­

tructure el plan en cuesti6n. Lo anterior significa que 

no podrán fijarse requisitos tales como: sexo, color de 

ojos, etc. 

Con todos los datos antes mencionados que nos forman un pan~ 

rama general respecto a las partidas de Previsi6n Social, que bá­

sicamente pueden ser de inter6s para el personal, me voy a permi­

tir incluir en las hojas posteriores breves comentarios respecto a 

las principales prestaciones que pueden integrar un plan de Previ­

si6n Social. 

Fondo de Ahorro 

Las aportaciones que efectúen las empresas al Fondo de Ahorro 

para sus empleados, podrán ser retirados por éstos una vez al afto 
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o cuando se separen de la compafiía~ Otro requisito para la deduci­

bilidad es que el fondo se destine a conceder préstamos a sus emple! 

dos y el remanente se invierta en valores aprobados por la Comisi6n 

Nacional de Valores. (Los intereses y dem~· ~,gresos que obtuviera 

el Fondo por conceptos de inversiones noestaria~ grabados por el 

I.S.R.). Para efectos de determinaci6n del grupo de cotizaci6n del 

Seguro Social, las aportaciones al Fondo, no forman parte del sueldo 

siempre y cuando el Fondo se integre con aportaciones peri6dicas del 

empleado y del patr6n y las de éste Último sean iguales o inferiores 

a las del primero; si el empleado no contribuye, la aportaci6n del -

patr6n formará parte del sueldo. 

La percepci6n que reciba el empleado por concepto de Fondo de 

Ahorro no estará grabado por el I.S.R., otros requisitos establecidos 

para su deducibilidad son: 

Despensas: 

Resulta indudable que las Despensas constituyen una verdadera 

prestaci6n de Previsi6n Social, en virtud de que las mismas contri-­

huyen a proporcionarle al trabajador un mejor nivel de vida, consti­

tuyendo además un medio de proporci6n a su subsistencia. No debemos 

pasar por alto que cuando las Despensas se otorgan gratuitamente, -­

los trabajadores incrementan el salario base de cotizaci6n para efe~ 

to del IMSS; entonces debe cobrarse cuando menos una mínima parte. 

Esta prestaci6n puede otrogarse bajo cualquiera de las siguientes -­

modalidades: 
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Que el empleado lleve a cabo la compra de comestibles en 

los lugares que él crea convenientes, debiendo presentar 

las notas de la compra realizada durante el mes, a fin de 

que una vez que hayan sido revisadas le sea reembolsado 

el equivalente al porciento convenido, de lo destinado a 

tal concepto. 

Mediante convenios con establecimientos que provean dichos 

artículos tales como: Aurrcrá, Comercial Mexicana, Giga! 

te, cte., proporciones a los empleados vales por la canti 

dad que dentro de los montos autorizados éste le solicite 

para que con este instrumento adquiera los comestibles. 

A través de empresas que presten el servicio de venta y en 

trega de DESPENSAS. 

Seguros 

Tratándose de planes de Seguros de Vida, s6lo podrá asegurar 

a los trabajadores. 

El pago de la prima por los Seguros que a continuaci6n se mencionan, 

también consituyen una partida de Presici6n Social, cuya deducibili 

dad es permitida: 

Los seguros deberán ser contratados con Instituciones Mexicanas. 

Seguro de Vida. 

Seguro de accidentes. 

Seguro de gastos m6dicos mayores. 

Seguro de casn, cte. 
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Servicios Médicos Hospit11larios 

Si la empresa otorga a su personal un Seguro de Gastos Médicos 

mayores, bajo los lineamientos normales de este tipo de seguro, las 

Instituciones no cubre la totalidad de los gastos por estos concep-­

tos y una partida adicional de Previsi6n Social puede ser que la em­

presa absorba esos remanentes que en deter~inados casos pueden ser -

de bastante importancia como lo son los gastos dentales, ortodoncia, 

etc. 

Dada la imposibilidad de fijar una cifra determinada, su impo! 

te debe ser ilimitado, con las solas restricciones del plan general 

de Previsi6n Social. 

En el caso de que no se tenga seguro de gastos médicos, podría 

reembolsar lo correspondiente a honorarios por consultas o tratamie~ 

tos médicos de cualquier especialidad, gastos de hospitalizaci6n, com 

pra o renta de aparatos ortopédicos'>' medicina, etc. 

Sería conveniente hacer notar a los beneficiarios del plan, que 

los honorarios médicos, dentales y gastos hospitalarios, pueden ser 

deducidos en su declaraci6n anual del Impuesto al Ingreso de las pe!_ 

sanas físicas, ésto es con el fin de que estas partidas sean de las 

Gltirnas que opte el empleado para su reembolso. 
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Colegiaturas para los Hijos 

(Becas educacionales) 

Esta partida también se encuentra perfectamente definida en la 

Ley del Impuesto Sobre la Renta y dentro de ello podemos incluir 

conceptos tales como: 

Pago de colegiaturas.- Cuotas de inscripción y mensualidades. 

Utiles escolares y uniformes. 

Pago de transporte escolar. 

Cuotas pagadas a maestros particulares e instituciones de enseñanza 
para regularizar y reformar los conocimientos del alumno. 

Cuotas extraordinarias pagadas a los Centros de enseñanza para com­

pra de material, actividades culturales y artísticas. 

Actividades Culturales y Deportivas 

Estas dos par tidas son contempladas como típicas de Previsión 

Social, tanto por el DerechoFiscal como por el Derecho Laboral y ·­

considerando la posibilidad de su deducci6n, las prestaciones a o-­

torgar pueden ser las siguientes: 

Excursiones culturales para el trabajador y sus familiares. 

Visitas a museos para el trabajador y su familia. 

Adquisici6n de bonos para la sinf6nica nacional, para el Ballet Fol­
kl6rico de México, etc. 

Suscripciones a revistas culturales, como pueden ser: La revista 
Geografía Universal, Enciclopedias, etc., que no constituyen libros 
t~cnicos relacionados con la actividad de la empresa. 
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Adquisici6n de uniformes y equipos deportivos. 

Pago de rentas de canchas. 

Promoci6n de torneos internos. 

Suscripciones en Clubes Deportivos. 

Clases de música. 

Cuotas a cines - clubes 

Cuotas y/o honorarios por servicios de Instrucci6n y entrenamiento 
deportivo, etc. 

Cualquier otra partida que constituya una actividad, cultural 

o deportiva, debe ser analizada cuidadosamente pero no salirse de 

la•l6gica operativa. Luego dentro de Wl marco razonable, no pod! 

mos hablar de un límite pre-establecido. 

Fallecimientos 

Dentro de este rubro se pueden considerar la ayuda para gas­

tos de funeral que puede comprender: 

Ataúd. 

Traslado de cadáver al lugar de velaci6n 

Servicio de los trámites legales. 

Traslado del cadáver del lugar de velaci6n, a donde se inhuma. 

Alquiler del vehículo para transportar a las personas al lugar de 
velaci6n. 

Costo trámites para la incineraci6n. 

Compra de los derechos do uso o goce a perpetuidad o temporal en 
el pante6n que se designe. 
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Ayuda para Comida 

Tratándose de planes de ayuda para comida puede representar una Pª! 

tida de importancia para el trabajador y en la cual, hay que conside 

rar lo establecido en el artículo 32 de la Ley del IMSS, en lo rcfe 

rente a que si se proporciona en forma gratuita se acumulará a su -

base de cotizaci6n, por lo que es recomendable que se subsidie en 

el porcentaje que determine la empresa. 

Los comprobantes que amparen esta partida, deberán reunir los 

requisitos fiscales que establece la ley, y además que dichas notas 

correspondan a días laborales y que en ellos en ningán caso amparen 

consumos de bebidas alcohólicas. 

Bs recoaendable que se establezca un tope ~ximo por comida y 

como siempre guardando la 16gica operativa. · En el caso de que los 

coaprobantes amparen el consumo de varias personas, deberán ser e~ 

pleados de la Compaftía todos ellos. 

IV MODELO DE PLAN SELECTIVO DE PREVISION SOCIAL 

A continuaci6n y como parte final de este seminario de inve! 

tigaci6n presentar6 un modelo de "PLAN SELECTIVO DE PLAN DE PREVI­

SION SOCIAL", considero que un ejemplo de este tipo nos ilustrará 

acerca de la forma en que puede concluir un trabajo de CONSUJ.TORIA 

ADMINISTRATIVA sobre un PLAN DE PRBVISION SOCIAL para deter11inada 

empresa. 
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MOVELO VE PLAN VE PREV1S10N SOCIAL 

PLAN SELECTIVO VE PRESTACIONES VE PREV1S10~ SOCIAL PARA 
LOS EMPLEAVOS VE 

O 8 J E T 1 V O 

Co11t11..i.buü1. a.l. b.i.e.nuta.11. de l.ot. e.mple.a.do1. de 

6a.vo11.eciéndolo1. me -

dia.nte p11.e.1.tacione6 que Let. pe.11.mita.n mejo.11.a.11.~u -

nivel de .i.n911.e1.oa, 6omenta.11. una pa11.ticipa.ci6n md4 

. activa. en pll.o dt Lo6 objetiuoa 6oc.i.a.tea, y p.11.opi-

-----------' IJ .6UI. e.mple."'104. 

V u 1 A e r o N 

al 

La. compa.ñla pod.11.~ aua-

pe.nde.11. ta. vi9e.ncia de. e.1.te. plan, o ha.ce.t.!e. lo.6 

ca.mb.i.06 que. e..6.time pe.11.tinentta, e.n C460 de. que. l.e 

mod.i.6.i.que.n, a.d.i.cionen, o de.11.ogue.n ta.1. d.i.apo1..i.c.i.o- · 

ne.6 te.ga.te.a o adminiat.11.a..t.é.va.a, La.bo.11.a.te.6 o 6i.6ca-

te.a, que. e juicio de.t miamo a.6e.cte.n de. a.t9an •odo 
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ttl plte4 en.te. pl.a.n o a. l.o4 .l11.te11.eH4, de11.ec.ho4 y 

obü.ga.c.i..on e4 que. c.011.11.e.4pondit11. a. .Ca. Compa.1Ua.. 

SECTOR APLICABLE 

El pJte4e.nte. plan 4ell.4 apl.i..c.abl.e a todo el pe.11.4~ -

nal que. pll.e.4.te. 4U4 4e.1tvi..ci..04 e.n ta Compa.ñla, como 

c.on4e.c.uenc.i..a. de. una 1te.l.ac.i..6n Labo.11.al. 

REQ,UISITOS OE ELEGlBlLWAV 

todo¡ Lo4 empltado4 det.de. e.L •o•e.nto tn que. 4e.an-

collL\atado4 po~ t.ie.•po inde.te.11.minado •. 

· 'BENEf1CJAIIOS 

• 4) Et uple.a4o. 

b) Su c.6ngu9e. o con quien viva e.n concubinato. 

cJ A•ctncUUt.t~ o dtAc.tndi..tnte.4 qut de.pendan 

e.con6mi..c.amente. de.t empleado, t4 deci..11., que. . ' 
no tengan .in911.uo• p11.opi..04 4upe..Uo11.u al. -

•Ata.tia •ln.úlio tltuado al año de. la. zona -

tc.on6mi..c.a de 4U domi..c.ilio. 
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d l Lo6 me110.1¡_u, de. edad, que. depe.nda.n ec.on6m.é.c.! 

mente del empleado y que. u.luan en et dom.é. 

c.U..é.c del mümo. 

NOTA: En cada pa.1¡_t~da de PAevi6i6n Social 6e e6p! 

c.~6.é.c.a qu.ie.nu pude.n HA ·lo-4 p1111.t.i-C.é.pantu. 

MONTO PE LAS PRESTACIONES 

El •onto de. la4 pAe4tac.é.one.4 te.ndll.4 un llmite. •4xf 

.mo del 101 del 4Utldo oAig.é.nal de. cada empleado, -

di4tlt.Lbuido e.n diue~o4 conc&pto4, co•o •44 ade.tan 

te 4t d&te.11.•ina. 

PRESTACIONES 

La Co•p&ila oto11.9a11.4 !114 4i1u.i.e.nte.4 pll.t4tacione4: 

I . Fondo dt aho11.11.o ILl•ite. JJll 

1 J. Pe.4ptn444 lllmite. ZSll 

1 JI. 

l v. 

11 • 

11 J. 

1111. 

11111 • 

Se9UIL04. 

Se.Au.é.cio4 mldic.oA g Ho4pi.tatalt.Lo1. 

Cole.9.é.atu11.a.4 pall.a. Lo¡ hijo¡ lbe.c.44) 

Act.é.v.é.da.de.4 cultuAa.le.4 f de.po11.tiva4. 

Ayuda pall.a latle.c.imie.nto4. 

Ayuda pall.a comida. 
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FONVO VE AHORROS 

PARTICIPANTE: 

Unicamente lo4 t~abajado~e4. 

EL 'ondo de aho.t.\o 4t intes~a~4 con la4 apo~tac-4!_ 

ne4 (bilate~ale4 e iguale4 po~ pa~te de la 4ocie-

JI OBJETO 

--

!I . PENOlllNACJON 

" 

JI · OOlllCJLIO 

Su doa4.c.c.tio 4e 1.4tabltct en t4ta ciudad -

d& Mlx.Lco, pudi&ndo t&nt~ ot~oA do•icilio4 
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4) V1STRIBUCZON VEL FONVO 

Se pod~dn aco~da~ dl6t~lbuclone6 una vez po~ 

año, en la 6echa y p~opo~clone6 que dete~ml­

ne la COMISION MIXTA VE AVM1NISTRAC10N. 

El t~abajado~ pod~d ~etl~a~ la6 cantldade6 a 

6u 6avo~ al té~mlno de la ~elacl6n de t~aba­

jo. 

SJ REQUISITOS VE AVMlSlON PE socios 

Se~ empleado de planta. 

6) AVU1NISTRAC10N VEL FONVO 

La Admini.6t~acl6n del fondo e4ta~d a ca~90 -

de una Com.i.6l6n Ulxta de Admlnl6t~acl6n que 

Ae lnteg~a~4 po~ pa~te6 lguate4 po~ ~ep~eAe~ 

tante6 de lo4 t~abajado~L4 y de e4ta Compa-­

ñ.la. 

7J 1NTEGRAC10N VEL FONVO 

El 6ondo 4e 6o~ma~d con la apo1Ltael6n o~dln! 

~la que lleve a cabo el pat~6n (qulncenatmen 

~l y la apo~tacl6n po~ igual cantidad po~ -

pa~tc del t~abajado~. 
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E.to.ta apoJi..ta.c.i.6n en n.i.119a:11 cuo 1>e11.it 1iupe.11..i.011. 

a La cant.idad que auto~.i.ccn la.11 d.i6po4.i.c.i~ -

ne1i legale1i 11.eiat.iva.6. 

M.ie11t1t.a6 1iub1iüte.11 iat. düpo1i.ic.ionet. acttt!!_ -

le.to, ta apo11.tac.i.6n 011.d.inall..i.a poli. pa11.te de ta 

.t.ociedad .t.eJt.it de un 13% 1iob11.e el 4a.ia11..i.o 011. 

dinall..io de cada uno de Lo.t. empleado.to, con.t.i­

deJt.ando exctu.t..iuamente la pa11.te que no exce­

da de/I uece4 el 4ata.Jtio mln.imo 9ene11.at que 

11.i.ja en et e4tabtecimiento en que et t11.abaj! 

doJt. pJt.e4te .t.u.t. .t.e.11.u.ic.io.t.. 

1) · MANEJO OEL "fONOO 

La Coal.t.i6n Mixta de,i9na11.4 La pe11..t.ona que -

LleuaJt.4 Lo' t.ib11.oa nece.t.all..lo.t. paJt.a 'u con--­

tA.ot. 

9) POUTICAS OE PRESTAMOS 

Con ta pallte de.t.tinada a oto11.9a11. pJt.l.t.tamo.t. -

a Lo.to pa.JLticipante.t. La admin.i.t.t11.ac.i6n del -­

fondo Lo.to oto11.9a11.4 a lot. pa/l..t.ic.ipante.4 que -

to' ¡otic.lten, de acueJt.do con ta d.i,pon.ibit~ 

dad del Fondo. 
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10) V1SOLUC10N VEL FONVO 

En c.aao de d.laoluc.l6n, La adm.lniat.1taci6n -

conta.ILd con un plazo equivalente a la Aecu 

peAaci6n de loa pAéatamoa vigentea a la 6! 

cha de au acue.ILdo, pa.ILa .ILeinteg.ILa.IL a cada 

uno de Loa pa.1Lticipante1 Loa aaldoa de que 

diapo119an, aal como Lo4 .lnte.ILeaea c.01t1te.a-­

pond¡tntt4 haata la 6echa dt .1teinte9~ac.i6~ 

dando p1te6e1te.nc..la a loa de mayoll. aKti9a! -

dad c.omo pa11.t.lc..lpantea. 

OESPENSAS 

PARTICIPANTE: 

Loa tJLabajadoJtt4. 

Eata p.1Leatac.l6n cona.lat.é..11.4 en et 11.tembotao dt haa­

ta el 901 dt laa c.omp.ILaa de al.l•tntoa que c.o•pJtut­

ben loa e.mpteadoi, ae.gan laa a.lgu.le.nte.a 11.e.9La1; 

r.- El e.mple.ado hall.a la4 complt44 de comt6t.i.bl~ 

en loa c.ome.1tc.lo1 que. ll c.Jtea conveniente•, 

debiendo .1tec.aba11. la4 notaa de la4 c.omp1ta1-

1teat.lzad1u dull.a.nte. tl mu, a 6.ln dt que. l.u 

e.nt1te.9uen a. La pe.11.1ona tnca.1t9a.da, pa.Jta 4U -
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11.evl6l6n y po6teh.loh. 11.eembol60 del 90% d~ -

6U lmpoue. 

2.- Pa11.a que. 6e oto11.9ue el 6Ub6ldlo, 6eh.4 nece-

4) Nombh.e, domlclllo y núme.11.0 de.l Regl6-

tito fede..114! de. C4U64nte.1a dtl vende.do~ 

b) Fe.ch4 de. l4 opth.4ci6n. 

e) C4J&t.i.d4d y cta4t de. me.11.cancla ue.ndid~ 

d) Ph.e.cio unUa11.io, .i.mpo11.te. y uato11. total. 

Po11. Lo que. 6t 11.e.6.i.e.11.e. a ta comp11.obaci6n de. -

cio, poll. l4 di&icuttad de. obttnt• Lo4 comp11.~ 

' bante.4 con tl de.talle. de. La comp11.a, ba6t4h.4 

con que. tl concepto poll. tL qut 4t txp.i.dt La 

nota, 4t aju4te. a la adqui6ic.i.6n dt at.i.me.n-· 

de. cada 11u, -

4.- No 4t oto11.aa~ tl 4ub6.i.d.i.o po~ l~ cantida· 



101 

b.i.da1> a.f.C.oh6l.i.c.ah, paquete.!> de c..i.ga11.11.±_ -

lL01>, · pc.1i.~ume1i.la, o c.ualqu.i.e1i. ot1i.o con--

c.epto que no 1>ean aL.i.mento1> de u1>0 e.aman 

e.n le!> hoga1i.e1>. 

S E G U R O S 

PAR TI CJ PAIJTE: 

Lo1> t1i.abajado1Le.1> an¿c.ame.nte e.n loA planeA de SegulLo de -
• 

Vida, y en loA dem41> e.l c.6nyu9e, c.onc.ub¿na, a1>c.endie.nte.1> 

En e.1.ta p1i.e1>tac..i..6n 1>e 1i.eembol1>a1i.4 loi pa901> de. plLimah de 

1>t9!L-'.01> poli. concepto de : 

a) SeguJi.oA de vida de.l t1i.abajado1i.. 

b) SeguJi.o de vida adicional al que ya en la actuali 

el Segu1i.o de accidente.A. 

di Segu1i.o de gaJ¡toA mldic.01> mayo1i.e.1>. 

e) Segu1i.o de ca1>a. 

Et empleado c.ont1i.ata1i.4 AUA p6liza1> de 1>egu1i.01> e.n la1> 

Compañla6 Me~.i.cana que et deA.i.gne, y debe.Ji.d 1i.ecaba1i. 
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el comp!Lobante co!L!L~apond.lcnte a 6in de que ae -

le pueda Aecmbol6a!L el 100% de la p!Lima pagada. 

Pa!La que lle otoAgue el ¿,uba.ld.io, ca 11ccc.!>a1Lio 

que el compito bante de pago ven9a a 11omb1Le del em 

ple.ado. 

La ent•ega de cli..choa comp1tobantea de.be1td hace1tae 

r.t dla. de. cada mu. ------

SERVlClOS MEPZCOS Y HOSPITALARIOS 

PARTl Cl PANTES: 

Lo4 tAabajado1Le..1t 1 Au c6nyu9e o concubina1 aace.ndie.nte.a y -

deAcr.nditJl.t~ J LoA •enoAr.6 dr. edad. 

En e.ata p!Le.ataci6n ae Aeembolaa!Ld -------------------------

-------------------------------------------------------e.te. 

COLEGIATURAS PARA LOS ·HIJOS (BECASJ 

l'ARTI CI PANTES 1 

Loa tAabajadoAr.A y aua hijoa. 
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ACTZVZVAVES CULTURALES Y VEPORT1VAS 

PARTICIPANTES: 

Lo4 .t1to.ba.jado11.u, ~u c6nyuge o concub.ino., a~c.end.i.en.te.4 y 

de4cend.i.ente4, y lo4 menoJte4. E4ta plte4.ta.c.i.6n ---~-----

----------------------------------------------------e.te . 
• • ... ,....., • - • ... .!" .~ • 

AYUVA PARA FALLECIMIENTOS ..... 

PART1 CI PANTES: 

Lo4 t.JLabajado11.e4, 4U c6nyuge o concubina, a4cendiente4 y 

de4ctndiente4, y Lo4 meno~t~. E4ta p1te.i.taci.6n ---------

AYUVA PARA COMIPA 

PART1 C I PAN TES: 

--------------------------------------------------------

.... ·~ 
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Et p~ehente plan he comunic6 al pe~honal el dla · ----

.te documento. 

•. 

NOMBRE PEL EMPLEAVO COMPARIA . ... 
... ···•"······ 

. , ... 

NOMBRE VEL EMPLEAPO 
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CONCLUSIONES 

La Consultoria Administrativa, es el servicio profesi~ 

nal realizado por personas especialmente capacitadas y en-­

trenadas para ayudar a los funcionarios de las empresas a -

diagnosticar y resolver los problemas administrativos rela­

tivos a la planeaci6n, organización, integración, dirección 

y control de las actividades de dichos prganismos sociales. 

El Licenciado en Administración debe cumplir adecuada­

mente con los trabajos encomendados, definiendo claramente 

el servicio, cumpliendo con el plazo establecido para eje-­

cutarlo, proporcionando resultados palpables y objetivos. 

La obtenci6n de los resultados objetivos en los traba­

jos de reorganizaci6n administrativa, dependerán en gran -­

parte de la calidad de la investigaci6n del funcionamiento 

de la empresa, del adecuado an§lisis de las propuestas de -

cambio, de la adecuada ejecuci6n de la implantación de los 

manuales de organización, que previamente hayan sido revis~ 

dos, discutidos y aprobados coiuntamente ' con las principa­

les funcionarios y empleados, a fin de lograr la coordina­

ción integral de las actividades propias de la empresa; y 

finalmente oantener una supervisi6n constante· que permita 

hacer sugerencias con base a resultados obtenidos. 
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Considerando lo anterior, confirmo la Hipótesis plan­

teada en la introduccidn de este seminario, en el sentido 

de que la intervención del Licenciado en Administración en 

el ejercicio de la Consultoría, es necesaria para el pro--

. gr-eso de la Administracidn de empresas, dado que al propor­

cionar soluciones a los problemas administrativos, podrá -

demostrar su importancia a la sociedad. 

Considero que la labor del Licenciado en Administración 

como Consultor, trasciende más allá de los trabajos·especi-­

ficos para los cuales es contratado, pues cualquiera que sea 

el en~oque que se adopte, el objetivo de este tipo de servi­

c~os es s~e~pre pro~over la eficiencia y eficacia de la cm-­

presa, con el fin de lograr el incremento de los rendimientos 

a efecto de que esta logre sus objetivos. 

Es a los Licenciados en Adm1nistraci6n a quien nos co­

rresponde pro~over los servicios de Consultoría como una ne 

cesidad para solucionar múltiples problemas que afrontan las 

empresas de nuestro pais. 
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